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La comunicación corporativa como recurso en la 





La creciente complejidad de la empresa y el mundo empresarial ha 
transformado a la Comunicación Corporativa en un instrumento de Management, 
tal y como apuntan los informes de estudio científicos sobre comunicación, en 
especial el European Communication Monitor (ECM). La comunicación ya es una 
función estratégica y, como tal, debe gestionarse con el resto de políticas 
estratégicas de la organización. Esta gestión estratégica implica la necesidad de 
que exista una gran coordinación con el resto de áreas de la empresa, ya que el 
nivel estratégico conlleva a la transversalidad de todas las políticas corporativas y 
a su necesidad de representar a la compañía en su totalidad. Sin embargo, a día 
de hoy son muchas las empresas que no han dado el paso de integrar la función 
de comunicación en su política estratégica a medio y largo plazo. 
 
Para satisfacer los objetivos de la empresa, la comunicación debe integrarse 
en el modelo de gestión de la compañía, por lo que adquiere así el cariz de 
corporativa, y gestionará las distintas políticas estratégicas de la sociedad. Como 
la imagen es una variable fundamental en la comunicación corporativa, que 
abarca todos los ámbitos de la entidad, ayuda a la interconexión entre los 
entornos interno y externo, subrayando el papel de la empresa en el desarrollo 
económico-social de su entorno y logrando el cumplimiento de los objetivos de la 
entidad (posición estratégica, volumen de negocios, etc.). 
 
En la labor comunicativa corporativa se debe definir: quién informa (alta 
dirección, mandos directivos u otros); cuál debe ser la naturaleza y los medios de 
difusión de la información (información oficial, informal, etc.) y cuándo se 
informa (regular y/o esporádicamente, circunstancial, etc.). En función de los 
resultados esperados se deberá tener en cuenta las expectativas de los públicos 
 
 
objetivos en cuanto a información (económica, social, cultural, etc.), en cuanto a 
su objeto (información estricta, formación, participación, etc.), qué conocimiento 
tienen los públicos de la empresa y cuál es la imagen que la entidad proyecta a su 
entorno. 
 
Para la gestión de la imagen se debe realizar un seguimiento del clima que 
se percibe de la empresa y de la calidad de la comunicación realizada. La 
orientación estratégica de la comunicación corporativa debe identificarse con los 
principios del marketing relacional, equiparando a todos los públicos de la 
entidad como clientes. Siguiendo esta perspectiva, la comunicación corporativa 
debe ser motivadora y cohesionadora de los públicos para conseguir su 
identificación con los objetivos de la compañía. 
 
Siguiendo a Villafañe (2000) y Pizzolante (2006) se pueden identificar las 
áreas relevantes en el estudio de la comunicación corporativa a nivel estratégico: 
la Comunicación del Presidente o CEO, la Comunicación de Crisis, la 
comunicación de la Responsabilidad Social Corporativa (en términos 
Medioambientales y Sociales), la Comunicación Personal (Interna y Externa, 
Identidad Corporativa, Cultura empresarial, etc.) y la Comunicación Financiera y 
Económica (relevante para los públicos objetivo). 
 
De todas estas áreas, se ha realizado una revisión del estado de la cuestión 
en el marco teórico de esta investigación. De hecho, como se ha elegido la 
modalidad de tesis por compendio de publicaciones se han realizado cinco 
estudios relacionados con la comunicación corporativa. Uno de ellos sobre dicha 
función global en la dirección estratégica de la empresa. Los otros cuatro abarcan 
varios de los mencionados en el párrafo anterior: La Comunicación del CEO, La 
Comunicación de Crisis, La RSC en casos de empresas españolas y La 
Comunicación de la RSC. De este análisis empírico se ha dejado fuera parte de la 
comunicación personal, que se desarrollará en trabajos futuros que permitan 
completar este estudio. Así mismo, tampoco se estudia; en las publicaciones 
realizadas, la Comunicación Financiera y Económica de modo exhaustivo en 





Para realizar este trabajo se toma como punto de partida los distintos 
Informe Monitor (European Communication Monitor 2010-2016), en los que se 
desarrollan las tendencias en materia de comunicación estratégica en las empresas 
a lo largo de estos últimos años. Así, se realiza un análisis del Informe Monitor 
correspondiente a cada una de las tendencias que se estudian, se revisa además la 
literatura al respecto y mediante una metodología de estudio de caso múltiple 
intrínseco descriptivo-analítico, se trasladan las distintas conclusiones extraídas 
en cada temática, con el fin de obtener las oportunas conclusiones que 
demuestren la importancia de la gestión de la comunicación a nivel estratégico en 
las empresas en la economía actual. 
 
Mediante el estudio realizado podemos afirmar que la función primordial 
de la comunicación estratégica es la de apoyar el proyecto empresarial, cualquiera 
que sea la orientación estratégica planteada en la organización. Esta es la principal 
razón de que la comunicación estratégica deba integrarse en la gestión a nivel 
estratégico, lo que permite denominarla a su vez cómo corporativa y a través de 
ella se gestionarán y desarrollarán las distintas políticas estratégicas de la 
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Corporate communication as a resource in the 





The increasing complexity of the company and the business world has 
transformed Corporate Communication into a Management tool, as pointed out 
by the scientific study reports on communication, especially the European 
Communication Monitor (ECM). Communication is already a strategic function 
and, as such, must be managed with the other strategic policies of the 
organization. This strategic management implies the need for a great coordination 
with the other areas of the company, since the strategic level leads to the 
transversality of all corporate policies and their need to represent the company as 
a whole. However, today there are many companies that have not taken the step 
of integrating the communication function into their strategic policy in the 
medium and long term. 
 
To meet the company's objectives, communication must be integrated into 
the company's management model, thus acquiring the corporate character, and 
managing the different strategic policies of the company. As the image is a 
fundamental variable in corporate communication, which covers all areas of the 
entity, it helps the interconnection between internal and external environments, 
emphasizing the role of the company in the economic-social development of its 
environment and achieving the compliance with the objectives of the entity 
(strategic position, turnover, etc.). 
 
In the corporate communicative work must be defined: who reports (senior 
management, managers or others); what should be the nature and means of 
dissemination of the information (official, informal information, etc.) and when it 
 
 
is reported (regularly and / or sporadically, circumstantially, etc.). Depending on 
the expected results, the expectations of the target audiences should be taken into 
account in terms of information (economic, social, cultural, etc.), in terms of their 
purpose (strict information, training, participation, etc.), what knowledge of the 
public of the company and what is the image that the entity projects to its 
environment. 
 
In order to manage the image, we must monitor the climate perceived by 
the company and the quality of the communication carried out. The strategic 
orientation of corporate communication must be identified with the principles of 
relationship marketing, equating all the public of the entity as customers. 
Following this perspective, corporate communication must be motivating and 
cohesive of the public in order to achieve its identification with the company's 
objectives. 
 
Following Villafañe (2000) and Pizzolante (2006), the relevant areas can be 
identified in the study of corporate communication at the strategic level: the 
President's or CEO's Communication, Crisis Communication, the communication 
of Corporate Social Responsibility (in terms of Environmental and Social), 
Personal Communication (Internal and External, Corporate Identity, Corporate 
Culture, etc.) and Financial and Economic Communication (relevant to target 
audiences). 
 
Of all these areas, a review of the state of the matter has been made in the 
theoretical framework of this research. In fact, since the thesis modality has been 
chosen as a compendium of publications, five studies related to corporate 
communication have been carried out. One of them on said global function in the 
strategic direction of the company. The other four cover several of those 
mentioned in the previous paragraph: The CEO's Communication, Crisis 
Communication, CSR in cases of Spanish companies and CSR Communication. 
From this empirical analysis, part of the personal communication has been left 
out, which will be developed in future works that allow us to complete this study. 
Likewise, it is not studied either; in the publications made, Financial and 
 
 
Economic Communication in a comprehensive way in any of the publications, 
since this is mandatory in accordance with current legislation. 
 
In order to carry out this work, the different Monitor Report (European 
Communication Monitor from 2010 to 2016) is taken as a starting point, in which 
the trends in strategic communication in companies have been developed over 
the last few years. Thus, an analysis of the Monitor Report corresponding to each 
of the trends being studied is carried out, the literature is revised in addition and 
through a descriptive-analytical intrinsic multiple case study methodology, the 
different conclusions drawn in each subject are transferred, in order to obtain the 
appropriate conclusions that demonstrate the importance of communication 
management at a strategic level in companies in the current economy. 
 
Through the study conducted, we can affirm that the primary function of 
strategic communication is to support the business project, whatever the strategic 
orientation proposed in the organization. This is the main reason that strategic 
communication should be integrated into management at the strategic level, 
which allows it to be called corporate and through it the different strategic 
policies of the company will be managed and developed. Everything results in 
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Los cambios producidos en la economía mundial debido a la globalización, 
los avances científicos y tecnológicos, el desarrollo de las comunicaciones, la 
demanda de productos cada vez con mayor calidad, etc., han generado un 
aumento del comercio e inversión internacional, que ha derivado en un cambio en 
las estrategias competitivas de las empresas, con el fin de adaptarse a esos 
mercados globales. 
 
La diferenciación de los productos y servicios es cada vez menor, por lo que 
obtener ventajas competitivas presenta mayores dificultades dado que el factor 
imitación es inevitable. A consecuencia de ello, las presiones competitivas son 
cada vez mayores, casi siempre traducidas en guerras de precios, frecuentes y 
disputadas. La posesión de una tecnología en exclusividad es prácticamente 
imposible; en este sentido, esto provoca que el mantenimiento de una ventaja 
competitiva sostenible en el mercado sea labor también casi improbable y obliga a 
la búsqueda y creación de ventajas competitivas dinámicas, en aspectos tangibles, 
pero menos materiales. Así, las estrategias competitivas de las empresas deben 
desarrollar una variedad de posibilidades, que les permitan situarse por delante 
de sus competidores, con el fin de alcanzar y mantener el éxito. 
 
La creciente complejidad de la empresa y el mundo empresarial ha 
transformado la Comunicación Corporativa en un instrumento de Management. 
La comunicación ya es una función estratégica y, como tal, debe gestionarse con el 
resto de políticas estratégicas de la organización. Esta gestión estratégica implica 
la necesidad de que exista la oportuna coordinación con el resto de áreas de la 
empresa, ya que el nivel estratégico conlleva a la transversalidad de todas las 
políticas corporativas y a la necesidad de representar a la compañía en su 
totalidad. La función primordial de la comunicación estratégica es la de apoyar el 
                             JOSÉ GABRIEL MIRA AGULLÓ 
 
28 
proyecto empresarial, cualquiera que sea la orientación estratégica planteada en 
conjunto. 
Además la conciencia social de las personas ha aumentado con respecto a 
las distintas actuaciones y comportamientos de las empresas, con lo que para que 
se produzca la adhesión a ellas y se valore su imagen, las empresas deben 
comportarse éticamente y revertir parte de sus utilidades en la sociedad en la que 
desarrollan sus actividades, convirtiéndose en un nuevo actor social con el que el 
usuario relacione valores de mejora del bienestar del individuo, del 






Esta investigación se propone como objetivo principal demostrar la 
importancia de integrar la comunicación corporativa en la estrategia de la 
empresa, como recurso de creación de valor intangible y distintivo de la política 
competitiva de la empresa. 
 
A partir de este objetivo principal, se plantean los siguientes objetivos 
específicos: 
 
1. Delimitar las áreas o programas en los que la comunicación corporativa 
participa en la Dirección Estratégica de la empresa. 
2. Determinar cómo la comunicación estratégica actúa como cohesionadora 
de todas las políticas estratégicas de la empresa. 
3. Comprobar la relevancia de la imagen del CEO y su comunicación como 
recurso estratégico en la empresa. 
4. Determinar cómo se integra la comunicación de la RSC a nivel estratégico. 
5. Conocer los aspectos clave de la comunicación de crisis en la empresa. 
6. Mediante la metodología del estudio de casos, contrastar y verificar las 
tendencias en comunicación en el tejido empresarial español. 






Para la consecución de los objetivos establecidos, esta Tesis Doctoral se 
estructura en varios apartados. En el siguiente epígrafe se plantea la metodología 
utilizada para la realización de la investigación. Como se puede comprobar se 
realiza una propuesta de triangulación metodológica, en la que se combinan 
varios métodos de investigación: la investigación documental a través de la 
revisión de la literatura pertinente; la lectura crítica del Informe Monitor de los 
años 2010 a 2016; el análisis del estudio multisectorial sobre el estado de la 
Responsabilidad Social Corporativa de la Gran Empresa en España 2016 y 2017; el 
estudio de casos de empresas a través de diversas fuentes: sus memorias anuales, 
sus comunicados de prensa, las noticias sobre los aspectos de interés para esta 
investigación aparecidas en los medios de comunicación y el análisis de los 
mismos. 
 
En el siguiente capítulo se presenta la dirección estratégica como marco en 
el que se encuadra la comunicación corporativa. Así, se introducen conceptos 
clave de la estrategia corporativa, sus acepciones y la importancia para la gestión 
de empresas en la actualidad (Cultura, filosofía, identidad e imagen corporativa). 
 
A continuación, la siguiente sección se centra en la comunicación estratégica 
empresarial, como herramienta fundamental para el mantenimiento de las 
relaciones de la entidad con sus entornos, tanto externos como internos.  
 
En el siguiente epígrafe se incluyen los artículos y capítulos que configuran 
el compendio de publicaciones de esta Tesis Doctoral. Así, se presentan para cada 
una de ellas sus datos de impacto en términos de ranking y factor de impacto en 
su área de investigación y, a continuación, se reproduce literalmente cada una de 
las diferentes publicaciones. 
 
El siguiente capítulo corresponde a la discusión de los resultados obtenidos 
y finalmente se exponen las conclusiones alcanzadas en el conjunto de 
                             JOSÉ GABRIEL MIRA AGULLÓ 
 
30 
publicaciones que conforman esta Tesis Doctoral, en el que se comparan los 
resultados de nuestra investigación con otros investigadores y, finalmente, se 
exponen las conclusiones. 
 
El último apartado, del cuerpo principal del documento, lo completan las 
referencias bibliográficas que han apoyado la realización de la investigación y la 
redacción de la memoria de la Tesis y que han sido citados en este documento. 
 
Finalmente, dando cumplimiento a la normativa de la Universidad se 
presenta un apéndice con los indicadores de impacto de todas las publicaciones 
que componen el compendio por el que se presenta esta Tesis Doctoral. En dicho 
apéndice se da cuenta de los factores de impacto pormenorizados de cada una de 
las publicaciones en los términos adecuados, relativos a factor de impacto, 








Para alcanzar los objetivos propuestos en esta investigación se han utilizado 
diferentes estrategias metodológicas para estudiar la comunicación estratégica, es 
decir, se ha realizado una triangulación con datos de diferente índole, a saber, 
cuantitativos y cualitativos (Okuda Benavides y Gómez-Restrepo, 2005). 
 
En primer lugar, se ha realizado una revisión de la literatura de referencia 
en el ámbito de la investigación acerca de estas dos cuestiones: la comunicación 
empresarial y la dirección estratégica. Así, siguiendo a Villafañe (2000) y 
Pizzolante (2006) se pueden identificar las áreas relevantes en el estudio de la 
comunicación corporativa a nivel estratégico, que son: 
 
- La comunicación del presidente o CEO (ECM 2014) 
- La comunicación de Crisis (ECM 2013) 
- La comunicación personal: externa, interna, identidad corporativa, 
cultura empresarial, etc. (en varios ECM de forma tangencial) 
- La comunicación financiera y económica 
- La comunicación de la RSC (en varios ECM de forma tangencial) 
 
De todas estas áreas se ha realizado una revisión del estado de la cuestión 
en el marco teórico de esta investigación. Sin embargo, dado que se ha elegido la 
modalidad de tesis por compendio de publicaciones, se ha dejado el estudio 
empírico de parte de la comunicación personal para trabajos futuros que permitan 
completar este trabajo. Tampoco se estudia en las publicaciones realizadas la 
comunicación financiera y económica de modo especial en ninguna de las 
publicaciones, puesto que esta es obligatoria de acuerdo con la legislación 
vigente. 
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A continuación, tomando como punto de partida los distintos Informes 
“Monitor” (European Communication Monitor-ECM) desde 2010 hasta 2016, en los 
que se desarrollan las tendencias en materia de comunicación estratégica en las 
empresas a lo largo de estos últimos años, se han realizado los diferentes estudios 
que componen esta Tesis Doctoral. 
 
El mencionado Informe Monitor viene publicándose anualmente desde 2007 
por la Asociación de Educación en Relaciones públicas (Association of European  
Public  Relations  Education) y la Asociación de investigación (Research  Association) 
(EUPRERA) y la Asociación de Directores europeos de Comunicación (European  
Association  of  Communication  Directors, EACD), así pues, este informe está 
elaborado por un amplio grupo internacional de investigadores europeos. En él 
no solo se identifican las características de los profesionales de la comunicación y 
de las empresas para las que trabajan. Destaca este informe la conexión entre los 
instrumentos de comunicación corporativa y las áreas estratégicas, así como su 
influencia en las decisiones corporativas. 
 
De este modo, en esta investigación se realiza un análisis temático, 
enumerado anteriormente, que se corresponde con cada una de las tendencias 
que se estudia en cada uno de los sucesivos Informes Monitor a lo largo de estos 
años. En este caso, se revisa además la literatura al respecto y posteriormente se 
plantea una metodología de estudio de caso múltiple intrínseco (Stake, 2005). En 
el presente trabajo, el caso múltiple ha consistido en el estudio de tres a cinco 
casos de empresas españolas (y en un caso una multinacional extranjera, pero con 
una presencia muy dilatada en el panorama económico español) por cada 
tendencia temática en Dirección de comunicación. Que han sido seleccionadas por 
su interés y por su éxito empresarial asumiendo que las conclusiones que 
extraemos de cada empresa son conclusiones menores (no mayores o generales), 
pero pueden resultar muy representativas para las temáticas abordadas. 
Asimismo, se puede añadir que los estudios de casos se abordan desde un 
tratamiento descriptivo-analítico.  
 
Esta metodología permite la profundización cualitativa de cada empresa 
atendiendo a la información de fuente primaria en páginas web y otras 
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plataformas, y además, en relación a datos cuantitativos de rendimiento 
económico: número de empleados, volumen de facturación, etc. Con esta 
investigación se aporta una mayor profundización en cada caso y realismo de lo 
que muestra de forma general el informe marcando una tendencia temática de 
Comunicación Estratégica. Posteriormente, se trasladan las distintas conclusiones 
extraídas en cada temática señalada como tendencia por el Informe Monitor y en 
casos múltiples de empresa, con el fin de extraer las oportunas conclusiones que 
demuestren la importancia de la gestión de la comunicación a nivel estratégico en 
las empresas en la economía actual.  
 
El estudio de casos es oportuno porque el fenómeno a estudiar es novedoso 
y contemporáneo, conveniente, tiene relevancia social e implicaciones prácticas, 
valor teórico y utilidad metodológica. Siguiendo a Tetnowski (2015) el estudio de 
caso es una indagación empírica en la cual se investiga y analiza un fenómeno 
actual en su entorno real, fundamentalmente cuando no se puede establecer 
claramente los límites entre el fenómeno y el contexto. Además, de acuerdo con 
Yacuzzi (2005), este tipo de metodología es una herramienta de investigación muy 
útil en ciencias sociales puesto que permite indagar sobre una teoría con mayor 
detalle y profundidad que los estudios estadísticos. Y resulta idóneo para dar 
respuestas a preguntas del tipo “cómo” y “por qué” en temas actuales, como es el 
que nos ocupa, no controlados por el investigador. 
 
“Las investigaciones realizadas a través del método de estudio de caso 
pueden ser: descriptivas, si lo que se pretende es identificar y describir los 
distintos factores que ejercen influencia en el fenómeno estudiado, y 
exploratorias, si a través de las mismas se pretende conseguir un acercamiento 
entre las teorías inscritas en el marco teórico y la realidad objeto de estudio” 
(Martínez Carazo, 2006: 171). Tanto la descripción como el análisis son abordados 
en los estudios de caso múltiple de esta investigación, por tanto, ambas técnicas 
son las utilizadas en nuestras publicaciones. 
 
La elección de las empresas para los estudios de casos ha sido realizada por 
diversas razones que se detallan en los párrafos siguientes. Principalmente por 
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tratarse de empresas de dilatada trayectoria, líderes en sus sectores y de diferente 
rama de actividad económica. 
 
En cuanto al número de casos a incluir, se han seguido las recomendaciones 
de Patton (1990) estudiando entre tres y cinco empresas en cada estudio. Se 
consideran suficientes, ya que la validez, relevancia y conocimiento generado por 
la investigación cualitativa tiene más que ver con la riqueza de la información de 
los casos seleccionados y las capacidades analíticas del investigador, que con el 
tamaño de la muestra elegida. 
 
 
ESTUDIO 1: “Estrategia corporativa y comunicación de la 
Responsabilidad Social Empresarial” 
 
Para el estudio de la comunicación de la Responsabilidad Social 
Corporativa (RSC) se ha recurrido al análisis crítico del Estudio multisectorial 
sobre el estado de la Responsabilidad Social Corporativa de la Gran Empresa en 
España 2015, elaborado por el Club de Excelencia en Sostenibilidad en 2016. 
Nuestra aportación se centra en el estudio de la comunicación de la 
responsabilidad social, puesto que lo que no se conoce es como si no existiera. En 
este trabajo no se ha analizado casos concretos de empresas, sino que se ha  
abordado la situación a nivel de las grandes corporaciones españolas en esta 
materia teniendo en cuenta un estudio con mayor envergadura.  
 
El mencionado estudio multisectorial de la RSC de la Gran Empresa es el 
más completo que se realiza en España sobre esta materia, y contiene las 
respuestas de 125 empresas, de las que 28 cotizan en el IBEX-35 sobre RSC. Tal 
como manifiesta en su ficha técnica, el universo sobre el que se realiza el estudio 
son grandes empresas que operan en España, con un volumen de facturación 
superior a 300 M de euros y en el que están representados todos los sectores. El 
instrumento utilizado para el estudio es un cuestionario de 50 preguntas, dividido 
en 6 áreas específicas y que se gestiona de forma online, vía telefónica y/o 
presencial. En el tratamiento de datos se realiza un análisis de acuerdo con una 
puntuación interna para determinar líderes y mayoría, un análisis porcentual 
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total y por grupos (líderes y mayoría) y en el que se identifican las características 
definitorias de las empresas líderes. En la redacción y preparación del estudio se 
realiza un análisis cualitativo del entorno, un análisis cuantitativo de las 
respuestas del cuestionario y una comparativa con datos de ediciones anteriores.  
 
 
ESTUDIO 2: “La integración de la comunicación corporativa en la 
estrategia empresarial” 
 
El Informe Monitor identifica las principales cuestiones estratégicas en 
comunicación corporativa y conecta, tal y como se ha mencionado anteriormente, 
la comunicación empresarial con las diferentes áreas estratégicas, además de la 
influencia de la comunicación empresarial en muchas de las decisiones 
corporativas. Por tanto, es oportuna la realización de un estudio que analice cómo 
se integra la comunicación corporativa en la estrategia empresarial. El tema 
abordado está representado en casi todos los informes Monitor analizados, siendo 
tratados distintos aspectos de interés en las distintas publicaciones anuales que 
impiden ceñirnos a un solo informe anual específicamente. 
 
Para el estudio de la integración de la comunicación corporativa en la 
estrategia empresarial se ha elegido un estudio de casos intrínseco porque lo que 
se pretende conseguir un acercamiento entre el marco teórico creado y la realidad 
objeto de estudio.  
 
Para la realización de este trabajo “se han elegido tres empresas españolas, 
que por su trayectoria económica y social son líderes en sus sectores” (Mira y 
Parra, 2018: 344). A partir de los datos de los estudios Merco (2012 a 2017) se 
eligieron tres corporaciones muy bien posicionadas en el Ranking de reputación 
corporativa del Monitor empresarial de reputación corporativa, elaborado por 
Merco. Las empresas analizadas son: Inditex, Mercadona y El Corte Inglés.  
 
Además de los informes Merco, en el estudio de la comunicación estratégica 
de estas empresas nacionales se han examinado pormenorizadamente (mediante 
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un análisis de contenido) las cartas de los presidentes de las distintas 
corporaciones de sus diferentes informes y memorias anuales. 
 
 
ESTUDIO 3: “La imagen del CEO: estrategia de comunicación corporativa” 
 
Para el estudio “La imagen del CEO: estrategia de comunicación 
corporativa” nos hemos basado principalmente en el estudio del mencionado 
Informe Monitor 2014, en que destaca como área de interés “Comunicar y 
demostrar liderazgo” (ECM, 2014: 72). La razón de elección de este tema es que 
los directivos de comunicación entrevistados aprecian considerablemente la 
comunicación efectiva, como rasgo personal del liderazgo y de la propia 
organización (Berger y Meng, 2014; Meng y Berger, 2013). Esta cuestión, aun 
siendo motivo de discusión no ha sido capaz de identificar cuáles son los tipos de 
comunicación más efectivos, según las partes interesadas (Mira, Peña y Parra, 
2016: 247).  
 
En esta investigación se utiliza una metodología de estudio de caso múltiple 
descriptivo-analítico desde una perspectiva cualitativa. Se han consultado fuentes 
internas como son páginas web corporativas y redes sociales propias; y fuentes 
secundarias externas (blogs, artículos de opinión, etc.). Se ha realizado mediante 
un estudio e interpretación cualitativa de los contenidos facilitados por las 
empresas, desde sus departamentos de comunicación, y también se solicitó 
información directa, a través de correo electrónico, a los respectivos responsables 
de comunicación de las empresas analizadas (Mira, Peña y Parra, 2016: 257). 
Volvemos a la triangulación de resultados cualitativos con cuantitativos al contar 
con varias formas de obtención de datos, que contribuyen a la fiabilidad de los 
resultados obtenidos. 
 
Las empresas elegidas para este estudio son tres casos españoles: El Pozo 
Alimentación, Hero España y Mercadona. Todas ellas se encuentran entre las de 
mayor facturación, son conocidas por todos los consumidores y resto de 
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ESTUDIO 4. “La gestión de la comunicación de crisis: casos de empresas 
españolas” 
 
Para esta temática se utilizó como punto de inicio el análisis del ECM 2013, 
ya que en él se aborda de forma específica esta temática y problemática. En el 
estudio Monitor 2013 se pone de manifiesto que siete de cada diez encuestados 
habían tratado con una situación de crisis en sus organizaciones en el último año 
y de ellos, más del 50% habían tenido que ocuparse de más de una situación de 
crisis en sus empresas en el mismo periodo (Mira, Parra y Peña, 2016). Esta 
apreciación, añadida a la grave crisis internacional acaecida en los años recientes a 
la publicación del Monitor 2013 y a las consideraciones observadas en el marco 
teórico nos brindaron la oportunidad de la realización de este estudio. 
 
En este trabajo se analizan las estrategias de comunicación de crisis de tres 
renombradas y grandes empresas españolas, que se habían enfrentado 
recientemente a crisis de diferente naturaleza: de gestión (liderazgo), institucional 
(frente a la organización) y de rendimiento (frente a los productos). Las empresas 
españolas analizadas en estos aspectos son El Corte Inglés, Inditex y Mercadona 
respectivamente. El estudio ha consistido en un análisis de contenido de las 
memorias e informes anuales de las citadas corporaciones del año 2015, 
corroborado por las noticias y notas de prensa aparecidas en los medios de 
comunicación de esa época.  
 
 
ESTUDIO 5. “Responsabilidad social corporativa en casos de empresas 
españolas” 
 
A partir de la revisión teórica que otorga un gran protagonismo a la 
Responsabilidad Social Corporativa como instrumento de comunicación 
estratégica y del informe “Estudio multisectorial sobre el estado de la 
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responsabilidad corporativa de la gran empresa en España 2013” elaborado por el 
Club de Excelencia en Sostenibilidad, se aprecia una alta participación de las 
corporaciones españolas en algún índice de sostenibilidad. Destacar la carencia de 
que en ningún ECM hasta la fecha se ha hecho un abordamiento, completo y 
como tal, de la RSC, aunque algunos aspectos tratados en los informes pueden 
ayudar a resaltar la importancia que está adquiriendo esta comunicación para su 
análisis y gestión en los próximos años. 
 
Por ello, se estudian en este trabajo las acciones en materia de RSC de cinco 
empresas españolas de reconocido prestigio, gran tamaño y diversos sectores que 
representan a la actividad empresarial española. Las cinco empresas españolas 
estudiadas son: El Corte Inglés (sector de la gran distribución), Inditex (sector de 
la fabricación y comercialización textil), La Caixa (sector Bancario y Financiero), 
Mercadona (sector de distribución alimenticia y de productos del hogar y 
mascotas) y Telefónica (sector de telecomunicaciones). Para el estudio se realizó 
un análisis de contenido de los informes y memorias anuales de las citadas 
corporaciones, tal y como aparece referenciado en el apartado correspondiente. 
Así, se utilizaron el Informe de actividad de El Corte Inglés y su grupo 
empresarial del año 2012 (parte I), la Memoria Anual de Inditex del año 2013, el 
Informe anual de la Obra Social “La Caixa” de 2013, la Memoria Anual de 












3. ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y COMUNICACIÓN CORPORATIVA 
 
 
3.1. LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 
 
David (2013) define la Administración Estratégica como la ciencia o el arte 
que le permite a una organización lograr sus objetivos, mediante la formulación, 
la implementación y la evaluación de decisiones multifuncionales. Es decir, se 
encamina a la integración y coordinación de todas las áreas y funciones de la 
organización (administración, marketing, finanzas y contabilidad, producción y 
operaciones, I+D+i, comunicación, etc.) para conseguir el éxito (Ros y Wandosell, 
2018). 
 
Este éxito se consigue con la finalidad que se le atribuye a la administración 
estratégica, que no es otra que el aprovechamiento de las oportunidades actuales 
existentes y la creación de otras nuevas y diferentes para el futuro (David, 2013).  
 
En el presente texto se utilizará indistintamente los términos administración 
estratégica y dirección estratégica, considerándolos como sinónimos, ya que su 
utilización en el mundo académico y empresarial puede ocasionar confusiones en 
cuanto a su distinción. También conviene resaltar la confusión que surge en 
cuanto a la utilización de los términos de administración estratégica y 
planificación o planeación estratégica, siendo más utilizado el primero en el 
ámbito académico y el segundo en el mundo empresarial, aunque en este texto se 
utilizará el término administración estratégica como la formulación, ejecución y 
evaluación de la estrategia y la planificación o planeación estratégica solamente se 
referirá a la formulación de la estrategia. 
 
Una vez llegado a este punto, resulta conveniente establecer y delimitar, 
inicial y claramente, el significado del término estrategia. El Diccionario de la Real 
Academia Española de la Lengua atribuye tres significados al término estrategia:  
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1. Arte de dirigir las operaciones militares,  
2. Arte, traza para dirigir un asunto, y  
3. En un proceso regulable, conjunto de reglas que aseguran una decisión 
óptima en cada momento.  
 
Proviene el término del lat. “strategĭa”, provincia bajo el mando de un 
general, y éste del griego “stratēgía” (στρατηγία), oficio del general, derivado a su 
vez de “stratēgós” (στρατηγός), general, que deriva de “stratos,” el ejército, y 
“agein”, conducir, guiar. Con lo que se podría definir en términos empresariales 
como: el arte de dirigir o trazar las operaciones o decisiones empresariales en 
asuntos, con el fin de asegurar la toma de decisiones óptimas en cada momento. 
 
En La Figura 1 se presenta una relación de las distintas acepciones que ha 
tenido el término estrategia, en el mundo empresarial, a lo largo de los últimos 
años del S/XX, donde se puede apreciar la evolución que tuvo el término por 
distintos estudiosos. Dicha relación se ha obtenido de Castellanos y Castellanos, 
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Castellanos y Castellanos (2011). 
 
Garrido (2016), siguiendo a Hax y Majulf, examinando la estrategia desde 
un prisma comunicacional, establece en su concepción una serie de elementos 
comunes, como que la estrategia será: 
 
a) Un patrón o modelo de decisiones coherente, en todos los niveles y que 
aúne los esfuerzos. 
b) El elemento para determinar los objetivos de largo plazo, el camino o 
ruta a seguir para construir y gestionar la imagen corporativa. 
c) Un elector de negocios de la organización, por la que ella elige sus 
mercados actuales y futuros. 
d) La facilitadora en la búsqueda para lograr una ventaja sostenible en el 
largo plazo (programa de identidad e imagen que permitan diferenciar a 
la compañía en su entorno y presentar sus atributos reconocibles en sus 
públicos por mayor tiempo). 
e) La que ayuda a la definición de las distintas posibilidades de 
rentabilidad propuesta, tanto social como económica. 
 
Así mismo, Garrido (2016) introduce en la concepción estratégica de la 
comunicación, una serie de componentes que delimitan y definen la estrategia de 
la comunicación como que: 




1. Es una directriz especulativa con un referente práctico. 
2. Incorpora un componente modélico o normativo y unificador en esa 
estrategia. 
3. Es una instigadora de desarrollo de la imagen de la empresa a largo 
plazo, en su relación con el entorno que la rodea. 
4. Definirá las actuaciones y responsabilidades en todos los niveles. 
 
Es decir, la estrategia de comunicación será el marco que busca agrupar los 
recursos de la compañía en función de los objetivos establecidos. La capacidad 
que tiene la comunicación para integrar los recursos de la organización, tanto 
reales y potenciales, como tangibles e intangibles, ha motivado que su perspectiva 
haya entrado de lleno en el ámbito estratégico y, por tanto, le confiere la 
correspondiente importancia y hace patente la necesidad de su implantación, 
desarrollo y gestión dentro de la empresa. 
 
La comunicación estratégica ya se considera como una variable estratégica 
en su gestión, como bien se puede observar en los distintos informes Monitor  
(ECM 2010-2016) consultados y analizados durante la realización del presente 
trabajo, y como tal variable estrategia debe plasmarse por escrito e incluir los: 
 
a) Objetivos a alcanzar. 
b) Mensajes a transmitir. 
c) Medios a utilizar. 
d) Públicos a los que se dirige. 
 
El concepto “estratégica” en el marco empresarial (nos refiramos a 
comunicación o cualquier otra función) comporta intrínsecamente una reflexión 
que conlleva a cambiar visiones prototípicas o paradigmáticas. Se debe entender 
como un modo de forzar a la organización a crear nuevas capacidades 
competitivas (para refrescar o fortalecer su presencia en los mercados actuales 
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mejorando su labor con miras al futuro) o para producir cambios de orientación 
en la acción diaria para romper la inercia establecida (ya que esa inercia puede ser 
o comportar baja competitividad). 
 
Cegarra y Wandosell (2011) apuntan que, el aumento de la competitividad y 
la poca diferenciación de los productos de las empresas dificultan la 
diferenciación de la competencia. Esto se ve traducido en guerras de precios que 
reducen la rentabilidad empresarial y es aquí donde entra en juego la Dirección 
Estratégica. Definen Cegarra y Wandosell (2011) la Dirección Estratégica como el 
proceso de planificación, la implantación y desarrollo y el control de la estrategia, 
postulando varias alternativas para elegir la mejor de ellas; es decir elegir el 
camino a seguir. 
 
El concepto de estrategia no se muestra fácilmente desde la perspectiva 
teórica ni práctica, tampoco existe un concepto común tomando como base las 
distintas escuelas y autores, según se apuntó anteriormente. El concepto al 
trasladarlo al ámbito de la comunicación está atiborrado de indeterminación e 
incertidumbre. Por ello, el alcance de la comunicación estratégica permite un 
amplio camino de desarrollo teniendo como referencia la perspectiva de la 
comunicación aplicada, en palabras de Garrido (2004).  
 
La premisa que hay que tener en cuenta en el presente trabajo es que 
siempre que nos refiramos a comunicación en la empresa, se realizará con 
relación al aspecto estratégico.  
 
Durante el siglo pasado, fundamentalmente desde la escuela americana de 
administración, se ha identificado la estrategia en su concepción militar cuando se 
ha extrapolado a la empresa, de forma que cuando se analiza la competencia se 
identifica como el enemigo que hay que derrotar. Es decir, se consideraba que el 
mercado era un campo de batalla, donde los enemigos eran la competencia de la 
empresa y, por ello, se introdujo en la planificación y la gestión empresarial la 
teoría clásica militar en cuanto a estrategia, táctica y logística. Como contraparte a 
ese carácter militar de la estrategia, otras escuelas de administración han 
mostrado rechazo a esa concepción militar. Así se puede distinguir por ejemplo la 
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escuela japonesa, que aplica otro enfoque más centrado en la creación de vínculos 
con los distintos Stakeholders y el entorno de la empresa, pero a partir de 
compartir fortalezas con los contendientes, de forma que lo que se busque sea la 
satisfacción de esos Stakeholders y no hacer esfuerzos innecesarios en batallas con 
la competencia. 
 
Villafañe (2000) se hace eco del cambio producido en 1982 cuando Peters y 
Waterman publican “In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-run 
Companies”, con la que empieza a cuestionarse la doctrina aplicada por las 
escuelas de negocios y las facultades de ciencias empresariales anteriormente, y 
donde la excelencia se basaba meramente en criterios de gestión empresarial, e 
identifican un conjunto de valores que parecían ser la clave. Entre estos valores 
clave aparecían activos intangibles (invisible assets) que no se podían incluir en el 
balance con políticas funcionales y criterios de organización empresarial, con lo 
que el cambio de rumbo en el estudio de la excelencia es palpable y significativo. 
En la década de los noventa esta idea se refuerza constantemente y comienza a 
aumentar el valor estratégico de los intangibles, apoyada, sobre todo, por los 
teóricos japoneses del management. Los cuales, relativizan el valor absoluto de la 
gestión empresarial y refuerzan la importancia e influencia que tienen los valores 
culturales y sociales en la imagen de la empresa y, por tanto, en la consecución de 
la excelencia. 
 
Itami (1991) resume la importancia de los activos intangibles de esta forma: 
 
“los activos invisibles son la fuente real de la competitividad y el 
factor clave de la adaptación corporativa por tres razones: son 
difíciles de acumular, susceptibles de múltiples usos simultáneos y 
constituyen inputs y outputs de las actividades empresariales” (p. 
12). 
 
Dentro de esta categoría de activos intangibles, se pueden identificar 
multitud de aspectos, como la cultura corporativa, la mejora continua del servicio, 
la simplicidad de las estructuras productivas y de la gestión, la informalidad, la 
relación con Stakeholders y el entorno, el respeto por el medio ambiente, etc. 
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También, influenciados por su cultura, preconiza Villafañe (2000) que, los 
directivos, además de gestores, son fabricantes de significados y símbolos y éstos 
deben ser incluidos en el management, ya que los productos/servicios deben 
poseer éstos significados. Con lo que estas actuaciones deben incorporarse al más 
alto nivel directivo, al nivel estratégico de las empresas. 
 
La gestión empresarial ya no es una mera gestión de procesos de 
optimización productiva, financiera y económica, sino que además, de conseguir 
lo mencionado, debe potenciar esos activos invisibles (invisible assets) como 
factores de aumento del valor estratégico y distintivo de la institución. Para ello, 
se propone introducir dentro de la gestión estratégica aspectos políticos y criterios 
de organización empresariales. Es decir, a través de la gestión de la identidad 
corporativa, la cultura y filosofía corporativas crear una imagen corporativa 
óptima que conlleve la aparición de esas ventajas competitivas. En definitiva, 
crear una complicidad en positivo con todos los Stakeholders de la empresa que 
sea óptima para el desarrollo futuro de la organización y contribuya a su éxito y 
pervivencia en el tiempo. Una estrategia que no haga esfuerzos innecesarios en la 
competencia, sino como un elemento guía hacia los objetivos de la satisfacción de 
sus Stakeholders. Este fin se conseguirá a través de una correcta Comunicación 
Estratégica.  
 
La gestión de la comunicación corporativa sería la gestión de la identidad, 
la imagen y la reputación empresarial de forma que permitan la identificación de 
los valores, características, etc., que posibilitan la diferenciación y el alcance de 
ventajas competitivas que contribuyan a la construcción de los oportunos 
vínculos con los Stakeholders que permitan la consecución del fin u objetivos 
planteados (Apolo, Báez, Pauker y Pasquel, 2017). 
 
La empresa debe afrontar el cambio cultural para representar todas las 
capacidades competitivas y representar unitariamente un sistema corporativo 
total, como apunta Villafañe (2000). Para ello la estrategia debe ir encaminada a la 
gestión correcta de la imagen corporativa a través de la gestión de la identidad, la 
cultura y su correspondiente comunicación estratégica. 
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En la comunicación estratégica tiene un papel primordial la figura del 
Gerente -Presidente o CEO- de la institución. Así, Pizzolante (2001: 23) hace 
referencia a él como “un educador, un emprendedor con gran sentido del 
compromiso y responsabilidad social”. Una figura que debe adelantarse a su 
tiempo, mejorando e innovando, con el fin de adicionar valor a lo existente y para 
ello, debe contar con la seguridad suficiente para saber lo que quiere, y reconocer 
y asumir la confianza en lo que puede. 
 
La comunicación ya no es una opción, sino que se ha convertido en una 
estrategia para crecer sobre la base de unas buenas raíces, de manera que 
mediante la comunicación se debe proyectar la actividad corporativa de forma 
proactiva y estratégica con el fin de lograr la pervivencia. La comunicación no 
sirve solamente para construir reputación para los productos o servicios que 
ofrece la empresa, sino para construir la reputación misma de la empresa que 
ofrece esos productos o servicios. Por ello, sería simple considerar a nivel 
corporativo que no es preciso comunicar, ya que a través de una gerencia eficiente 
de los procesos de comunicación estratégica, sería la única forma de crear y 
compartir la visión que añada valor empresarial y convierta en eficiente el 
esfuerzo colectivo (Pizzolante, 2006). Por ello, comunicación y gerencia estratégica 
están íntimamente relacionadas, ya que la gestión de la comunicación supone dar 
respuesta a los retos de la estrategia empresarial, en aspectos tales como: 
organización, coordinación, planificación y evaluación de resultados (Paz, Paz y 
El Kadi, 2017).  
 
La empresa debe mantener a diario una actitud permanente y proactiva de 
comunicación con todos sus Stakeholders y su entorno, con el objetivo de 
enfrentase todos los días a las amenazas que le rodean, en contraposición a la 
simple y tradicional respuesta reactiva ante ellas, que sería de poca utilidad en los 
tiempos que vivimos en la actualidad. La comunicación es un proceso analítico y 
estratégico que, basándose en el control y la evaluación, construye sistemas de 
mejora continua para apoyar la toma de decisiones en la empresa y, por tanto, 
influye en el desarrollo económico, empresarial, social y cultural (Gálvez, 2014). 
Por consiguiente, la comunicación no se puede considerar un instrumento sino un 
proceso, ya que la creación y el establecimiento de relaciones, vínculos, emociones 
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y experiencias conlleva su tiempo (Apolo et al., 2017). González (2014) afirma que 
la comunicación es una metodología integradora que genera resultados. 
 
Para afrontar la comunicación de la empresa en su relación con los públicos 
internos y externos, Pizzolante (2001) distingue tres dimensiones: 
 
1. Entorno empresarial: lo que rodea la empresa, es decir donde se forma 
la imagen corporativa. 
2. Contorno empresarial: lo que muestra la empresa y está en contacto 
directo con el entorno, es decir la identidad corporativa que proyecta. 
3. Dintorno empresarial: Todo aquello que es y puede ser la empresa, la 
parte no tangible, valores, normas, principios… Lo que denominaremos 
su Cultura corporativa. 
 
La imagen corporativa es aquella imagen que tienen fijada y grabada en la 
mente los componentes del entorno de la empresa. Con lo que, el reto empresarial 
es utilizar la comunicación estratégica con el objetivo de que esa imagen 
corporativa percibida, sea totalmente acorde con la identidad corporativa 
proyectada. Para ello, se necesita establecer planes positivos de acción que se 
traduzcan en una filosofía de la comunicación, basándose en principios como: la 
claridad, la brevedad, la coherencia y con precisión (Pasquel, Báez, Pauker, y 
Apolo, 2015).  
 
Previamente al establecimiento de esos planes de acción comunicativa, se 
debe identificar claramente a los públicos objetivos ya que es tarea imposible 
satisfacer simultáneamente a todos al mismo tiempo. Cada público puede tener 
expectativas diferentes y, por tanto, intereses diferentes; y es en esta faceta donde 
se puede introducir el término de estrategia, comunicación corporativa 
estratégica, con la que se establecerán los objetivos previos, una vez realizado el 
oportuno análisis del entorno, con el fin de llegar eficazmente a los públicos clave. 
Todo este proceso es dinámico, donde no hay nada permanente y de cuyo éxito 
dependerá la capacidad para adaptarse a los continuos cambios (Pizzolante, 
2006). Costa (2015) añade que, para abordar la comunicación estratégica hay que 
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tener en cuenta los aspectos psicológicos, sociológicos y antropológicos que 
conllevan la gestión comunicativa corporativa. 
 
La identidad corporativa (o contorno corporativo) sería esa personalidad 
que un individuo, o conjunto de individuos, se crea para él, o ellos mismos. Es 
decir, la transformación de atributos y valores en aspectos tangibles para que 
puedan llegar a los distintos públicos que les rodean. Las empresas resuelven a 
voluntad la identidad que precisan para conseguir sus objetivos; a través de una 
visión estratégica desarrollan su forma de actuar, tanto interna como 
externamente, para hacer posible su visión empresarial. De esta forma, la 
identidad se convierte en un activo empresarial, mediante una decisión 
estratégica totalmente relacionada con el plan de negocios y el mercado al que se 
desea satisfacer (Pizzolante, 2006; Cabascango-Naranjo, 2017). 
 
La confianza en la empresa y su reputación facilitan su pervivencia en el 
tiempo, por ello esa confianza en la organización, en sus productos y en su 
personal y su consiguiente reputación, convierten a la identidad en su mejor 
herramienta para su consecución y su gestión. Por tanto, se convierte en un factor 
crítico de éxito (Cabascango-Naranjo, 2017). Hace énfasis Caldevilla (2010) en que, 
en los actos empresariales se debe diferenciar claramente lo que sería un lavado 
de imagen, de la verdadera y sincera motivación filantrópica, ya que los mayores 
resultados económicos se conseguirán con la optimización reputacional, mediante 
su correcta gestión y no solo con buenas intenciones puntuales. 
 
Tal y como se ha apuntado, a través de la identidad se transforma en 
tangible la Cultura de la empresa. Para que el plan de negocios establecido por la 
empresa alcance el éxito, la identidad tiene que comunicar. Es decir, todas las 
representaciones gráficas o no, deben agregar valor y mostrar la correspondiente 
coherencia con lo que se quiere representar y transmitir. Será por tanto el 
mercado el que valore esa identidad y el que consecuentemente resuelva si cree o 
no, si confía o no, si desea relacionarse o no, si es leal, respetuoso y fiel o no con la 
organización a largo plazo (Gillezeau, 2018). 
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La identidad de la empresa no es un activo inmutable, debe tener en cuenta 
al mercado y entorno en el que se desenvuelve, debe escuchar atentamente sus 
opiniones y tendencias, y percibir claramente sus características y valores 
culturales. Ese activo, cambiante en el tiempo, es una decisión empresarial, una 
decisión de negocios, nunca un capricho sujeto a la arbitrariedad del gerente de 
turno, que bien entendida y siendo aceptada por los Stakeholders separan al éxito 
del fracaso ante los cambios realizados. Por tanto, de la esencia, de las actuaciones 
de la empresa, de los productos o servicios que proporciona dependerá siempre 
su reputación de manera fundamental, quedando en un segundo plano la 
publicidad que realice o cualquier otra noticia que apareciera en los medios. Así, 
las empresas desarrollan una naturaleza que, al ser percibida y asimilada por su 
entorno, construye la reputación en la mente de los demás (Costa, 2018). 
 
Las empresas, apuntan Rodríguez, Caldevilla y Ramos (2015), deben asumir 
responsabilidades y compromisos con los públicos, tanto internos como externos, 
con el fin de reforzar la identidad y la reputación. Ese reforzamiento, que apuntan 
los autores, se consigue a través de diversas actuaciones como son: la generación 
de riqueza de forma eficaz, la distribución de la riqueza generada de forma 
equitativa en su entorno, proporcionando a los clientes y públicos objetivos 
productos y servicios útiles y en condiciones justas, respetando los derechos 
humanos traduciéndolos en unas condiciones de trabajo justas y dignas, mediante 
el cuidado de la salud laboral y el desarrollo de los empleados y respetando el 
medio ambiente intentando minimizar, si no eliminar, los impactos negativos que 
genere la empresa con su actividad. 
 
La empresa siempre se está comunicando con el entorno que la rodea y 
especialmente con sus Stakeholders, con lo que hace o deja de hacer, por ello, la 
admiración y el respeto aparece y se potencia, no con lo que se quiere llegar a ser 
o aparentando lo que no se es, sino sobre lo que realmente se es (Gillezeau, 2018). 
En este sentido, Capriotti (1999), distingue los elementos integrantes en la filosofía 
empresarial, que deben ser establecidos y guiar toda la toma de decisiones para 
conseguir el fin perseguido y que exista coherencia para ser distinguido por el 
entorno. Estos elementos son la misión, la visión y los valores corporativos. Así, 
se entiende como misión empresarial la definición del negocio de la empresa, qué 
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es lo que hace la entidad actualmente. La visión empresarial es la proyección a 
futuro de lo quiere ser la empresa; es decir, a dónde quiere llegar o dónde quiere 
estar en ese futuro planteado. Y los valores empresariales definen cómo lleva a 
cabo los negocios la empresa; es decir, sus principios profesionales en cuanto a su 
actividad productiva y los valores y principios en cuanto a gobernar las relaciones 
entre los integrantes de empresa y la relación de éstos con los individuos externos 
a ella (Apolo, et al., 2017; Capriotti, 1999). 
 
La identidad de la empresa (contorno empresarial) es la línea que separa lo 
interior de lo exterior. Esta línea es donde están plasmadas las características o 
rasgos que son apreciables por el entorno, es decir la personalidad de la 
organización, donde se incluyen todos sus rasgos identificativos, tangibles e 
intangibles, y los del personal que la forman. Esta personalidad incluye aspectos 
tan variados como la filosofía empresarial, su cultura, la historia de la 
organización, su estrategia, la conducta de los empleados u otros representantes, 
la publicidad y expectativas de sus productos, etc., con los distintos públicos con 
los que se relaciona, tanto internos como externos (Pizzolante, 2001). Y es lo que 
perciben estos públicos de la empresa lo que construye la imagen corporativa, en 
función de lo visto y experimentado en su relación. Con lo que la identidad “debe 
estar en el marco de una estrategia global, coherente, estable, consistente y sobre 
todo factible” (p.43). 
 
Esta identidad corporativa es una personalidad creada libre, voluntaria y 
deliberadamente por la empresa y que, mediante la interpretación que realiza su 
entorno, construye la imagen que la empresa necesita para cumplir sus 
propósitos. También es la misma que aprecian sus trabajadores, que nace de los 
atributos mencionados anteriormente, y que conforman su personalidad y que 
actúa como límite y debe estar presente en el comportamiento de los empleados a 
través de la voluntad de la dirección. Por tanto, la comunicación estratégica es 
una herramienta apropiada para convencer y seducir a los públicos, siempre que 
se sepa qué se desea y adónde se quiere llegar o estar, por ello la identidad 
corporativa debe ser un logro voluntario, planificado y que consiga los resultados 
previstos a través de ella (Costa, 2018). 
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La filosofía de la empresa (valores, normas, principios), su trayectoria 
histórica y aquellas informaciones no tangibles relacionadas con su filosofía, es 
decir los rasgos que no son tangibles es lo que conforma la cultura corporativa de 
la empresa o dintorno empresarial, que se manifiesta a través de sus 
comportamientos. Por ello, cuando se quiere crear una imagen coherente se debe 
gerenciar actuando explícitamente sobre los comportamientos, conscientes o 
inconscientes, del colectivo; es decir, sobre esa cultura ya que es ahí donde está la 
base de las actitudes, conductas y comportamientos del público interno que luego 
captará su entorno (Costa, 2018). 
 
Hay una asociación indisoluble entre la cultura de la empresa y su 
identidad. Es a través de la identidad donde la cultura adquiere su tangibilidad, 
por medio de las actuaciones y manifestaciones visuales y todo ello relacionado 
con la forma de ser de los responsables de su gerencia y creación (dueño, 
fundador, directivos, etc.), que son los que inspiraron e inspiran la forma de 
entender la empresa (Pizzolante, 2006). 
 
Pizzolante (2006) relaciona una serie de factores combinados que son los 
que conforman la cultura empresarial, así distingue: los valores y las creencias, las 
normas de comportamiento, las políticas escritas, la motivación vertical, los 
sistemas y procesos formales e informales y las redes establecidas de colaboración 
entre los integrantes de las empresas, su historia y el estilo particular de los 
fundadores y líderes actuales, el ambiente y realidad del lugar donde se funda y 
desarrolla. O sea, que la cultura corporativa es más fuerte y sólida cuando actúa 
como una red de significados, símbolos e imágenes, y cuanto más compartidos 
son éstos (Costa, 2015). 
 
El gerente o cabeza visible de la organización, en palabras de Pizzolante 
(2001: 51), “debe ser el facilitador de la comprensión del entorno y articulador del 
contorno y dintorno empresarial”. Es decir, que el gerente, como tal, se enfrenta a 
continuos desafíos y para gerenciar éstos, debe entrenarse y re-entrenarse 
desarrollando nuevas destrezas, no solo en el dominio de tecnologías sino además 
en pensamiento, ya que debe evolucionar en la forma de pensar y de actuar 
acorde a los tiempos que corran (Rodríguez y Pérez, 2017). Debe como líder 
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conseguir que todos los integrantes de la organización compartan un mensaje 
común y hacerles partícipes de compartir las decisiones que posibiliten la 
maximización del acierto a la hora de relacionarse con el entorno. De hecho, 
algunos autores afirman que, la gestión de la comunicación forma una parte 
esencial en la gerencia de los recursos humanos, a aplicar por la dirección 
empresarial (Ventura, 2011). 
 
El gerente debe conocer los rasgos culturales del mercado en el que quiere 
integrarse y eso le fuerza a revisar sus rasgos culturales continuamente, con el fin 
de prepararse para conocer sus desventajas competitivas y estar preparado para 
competir con los mejores. Debe tener vocación de logro, por ello todos sus 
pensamientos, actuaciones u omisiones estarán encaminadas a la obtención de 
resultados para la organización. Por ello, Pizzolante (2001: 51) afirma que “ser 
líder tiene más de arte, que de ciencia”, y en ese comportamiento, establece 
pautas de conducta: “escuchar, es mejor que hablar; actuar, es mejor que esperar; 
asumir, es mejor que posponer; persuadir, es mejor que imponer; corregir, es 
mejor que justificar; comunicar, es mejor que especular, y todo ello con 
transparencia, sinceridad y gran humildad”. 
 
La multinacionalidad es la actuación con negocios en varios países, frente a 
la globalización que es más un cambio en la forma de pensar, una actitud mental 
en la que es imprescindible estar abierto a comprender que tiene que ver con 
aspectos culturales y formas de ser y ver, es decir conocer el mundo, lo que 
implica primero conocer el suyo y así mismo (Cerviño, 2010). 
 
Pizzolante (2001) habla de “reingeniería del pensamiento”, cambiar el 
pensamiento y formas de razonar para conseguir un pensamiento global, 
desarrollando nuevas destrezas y rediseñando las organizaciones en el proceso de 
evolución cultural, consiguiendo un modelo de participación y desarrollo que se 
apoye en valores de pertenencia y responsabilidad individual que se interioricen 
en el individuo, permitiendo la evolución de las ideas y diferenciándolo de los 
pensamientos del pasado que puedan ser una barrera mental ante el cambio que 
se produce. Es decir, se produce un desafío interior en la comparación con otros 
de nuestra misma especialidad a causa del aumento de la competitividad y su 
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consecución provocará un aumento de las oportunidades que proporciona la 
globalización y la integración. 
 
Para evitar la frustración personal, el pensamiento de los individuos debe 
evolucionar al mismo ritmo que los cambios en la sociedad. Los distintos 
escenarios a los que se enfrenta demandan una transición de organizaciones 
jerárquicas a organizaciones en red, donde se debe potenciar la integración de los 
individuos para crear un activo, que comparte normas y valores, con capacidad 
de auto-organizarse generando las necesarias conexiones sociales. Y los primeros 
implicados en estos cambios y evolución son los mismos líderes de la 
organización, que deben predicar con el ejemplo y así evitar la frustración 
personal que repercuta negativamente en su autoestima y su seguridad 
(Pizzolante, 2006). Este tipo de líder es perfectamente compatible con el 
denominado liderazgo resonante, ejercido por aquel que despierta sentimientos 
positivos en sus empleados, genera confianza y muestra inteligencia emocional y 
social (Peña, Parra y Beltrán, 2014). 
 
La nuevas tendencias del pensamiento gerencial apuntan a que el líder debe 
ocuparse del dintorno empresarial con el objetivo de mejorar el bienestar del 
individuo y, por ende, de su familia, como meta eficiente de productividad. Es 
decir, aparece una nueva forma de contabilización (accounting), la contabilidad 
social (social accounting), tomando como referencia que la actividad económica 
debe enfocarse a mejorar los derechos y la igualdad económica, atendiendo al 
capital humano con la misma diligencia que al capital físico (Pizzolante, 2001; 
Tamayo y Ruiz, 2018). 
 
El gerente debe generar las transformaciones necesarias en pensamiento 
flexible y con sensibilidad manifiesta al entorno en el que actúa o los cambios 
producidos en él. Ahí, en ese entorno es donde radican las verdaderas 
posibilidades de construir y mantener una buena imagen. Siempre teniendo en 
cuenta que, para ello son factores críticos de éxito el establecimiento de una 
comunicación coherente, consistente, permanente y oportuna. Lo que lleva a 
concluir que, el buen gerente sería aquel líder que provoca la revolución cultural 
en el dintorno para, mediante la oportuna reflexión y meditación, provocar los 
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cambios necesarios en su contorno que provoquen la construcción de una buena 
imagen corporativa aceptada en el entorno y sus Stakeholders (Pizzolante, 2001). 
 
La reputación empresarial se consigue, según Costa (2015), a través de lo 
que dice la empresa, más lo que hace, más lo percibido por el entorno, es decir 
uniendo su comunicación con su actuación y la interpretación realizada. Para la 
realización de la medición de esa reputación, León y Cifuentes (2009), establecen 
los elementos que se deben tener en cuenta y éstos se medirán en función de la 
reputación interna y externa de la empresa (localización, capacidad directiva, 
calidad de la gestión, estrategia empresarial, estructura organizativa, cultura 
organizativa, conocimientos, habilidades y talento de los empleados, posición 
financiera y Responsabilidad Social Corporativa) y en función de la reputación 
interna y externa de los productos/servicios que elabora (calidad del 
producto/servicio, calidad del proceso productivo, I+D+i, Distribución y logística 
ventas y servicios postventa), (Apolo et al., 2017). 
 
En esa generación de valor, la visión de la imagen de la empresa debe ser 
compartida, debe ser ese sueño o ideal, la guía que inspire a la empresa, que haga 
que todos sus los integrantes estén dispuestos a convertirla en realidad. Para ello, 
el pensamiento y la actuación gerencial debe estar orientada a estrategias que 
provoquen reconocimiento, y si cabe admiración, y construir así la reputación 
necesaria que haga que se produzca la distinción de la empresa con el resto de 
competidores, una percepción externa distintiva en cuanto a productos y servicios 
que no sea el mero valor aportado por ellos, creando una imagen de la empresa 
que la haga perdurar y conseguir el éxito en el tiempo (Costa, 2018). 
 
Esa distinción de los competidores, basada en la filosofía de la empresa y 
motivada por la visión compartida, provoca sinergias positivas, por un lado a 
través de la actitud común de los trabajadores y, por otro, mediante el trabajo en 
grupo. La optimización del trabajo en grupo no solo emana de la confianza que la 
gerencia tiene en todos sus trabajadores, sino que además debe darse la confianza 
opuesta, que los trabajadores confíen también en la gerencia. Este aspecto viene 
derivado del concepto de empoderamiento (empowerment), donde la directiva 
permite a los equipos la toma de decisiones y recompensa los logros obtenidos. 
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Además de empowerment, otro concepto que potencia la acción del líder es la 
subcontratación (outsourcing), por el que el cual la empresa subcontrata o delega 
funciones a otros equipos especializados externos, dedicándose ella solamente a 
lo que realmente sabe hacer (Pizzolante, 2001; León, Sánchez y Herrera, 2018). 
 
El líder de la organización debe ser el transmisor de ese sueño, a través de 
sus conocimientos, experiencias y valores, y ser así el guía que muestre el camino 
que haga que la adhesión del grupo se produzca y le siga hacia el objetivo común. 
Para ello debe saber transmitir el mensaje, desarrollar sus habilidades, aprender a 
escuchar, dominar la inteligencia emocional y social, manejar nuevas tecnologías, 
saber manejar eficientemente las reuniones, etc. (Fardella, 2016). 
 
El horizonte del líder es siempre crear valor, para ello necesita de una gran 
constancia y una preparación permanente, debe así mismo conectar a la empresa 
con los consumidores, asumiendo las nuevas tendencias del mercado. Los 
trabajadores, por su parte, sienten la necesidad de sentirse parte integrante de la 
empresa, necesitan de esos valores que le interconectan con la organización, ese 
activo intangible que está en constante realización y necesita firme 
mantenimiento. Por ello, también los trabajadores necesitan de la constante 
formación y constancia, como propósito adicional, para desempeñar óptimamente 
su trabajo y que ese valor trascienda del simple emolumento por el desarrollo de 
su actividad. Necesitan de ese apoyo y reconocimiento para que la simbiosis entre 
trabajadores y empresa sea plena y se conviertan en un todo, que facilite la 
integración total en la sociedad, con el fin de la mejora del bienestar de todos los 
individuos que participan en ella, eliminado las fronteras que existen entre 
empresa, familia y sociedad (Fardella, 2016). 
 
La inversión en esos recursos humanos es un factor inicial, permanente y 
crítico que posibilita la creación de valor. Así, los líderes deben de asumir y 
gestionar ese compromiso a largo plazo de creación de proyecto en común, no 
solo ya endogámicamente sino asumiendo la plena integración de la empresa y 
los trabajadores en ese proyecto de sociedad, que mejore las condiciones y el 
bienestar de todas las personas en el futuro, más con la capacidad de crear 
riqueza que en la creación de ella misma, con lo que el objetivo y voluntad final 
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pasa de ser cortoplacista a un proyecto futurista de bienestar económico, psíquico 
y social (Pizzolante, 2006). 
 
Para mejorar la productividad de la empresa no hay una sola fórmula 
específica, pero la comunicación es el pivote del éxito de todas las acciones. Para 
ello, hay que dominar la inteligencia emocional y social, es decir, entender sus 
emociones y relaciones, con el fin de desplegar la habilidad vital de que facilita la 
conexión con las personas. No se puede dejar de lado la gestión de las emociones 
si se busca y desea conseguir entrega y compromiso por parte de los compañeros 
de trabajo. Solo se puede agregar valor si somos capaces de identificar claramente 
una moral de vida, unas normas que respetar y sobre las cuales descansen 
nuestras acciones (Peña y Batalla, 2016). 
 
Rodríguez, Gonzálvez y Caldevilla (2017) apuntan que esa comunicación 
emocional es más que la apertura de canales digitales para la comunicación. La 
comunicación emocional debe posibilitar el establecimiento de una interrelación 
efectiva entre los públicos y la empresa, y además debe permitir la medición, el 
control y la gestión de esa emoción a través de los canales. 
 
Afirman también Rodríguez et al. (2017) que, los intangibles representan al 
menos una tercera parte del valor real de la empresa. Lo que confirma la idea de 
que, debe ser posible la medición de estos intangibles (emociones), y por ello que 
deben existir herramientas que nos permitan gestionar y anticipar escenarios 
futuros, que contribuyan a su estudio y análisis, ya que son la garantía de la 
eficacia y eficiencia de la relación establecida con los Stakeholders, para conseguir 
los objetivos de beneficio y rentabilidad del negocio. 
 
La empresa debe tener un carácter abierto y flexible que le permita 
enfrentarse y adecuarse al entorno cambiante, dónde prime la idea de que lo 
mejor siempre está por hacer, donde se aproveche las ideas y la energía del 
ambiente y se comparta con todo lo que le rodea. La adaptación a ese entorno en 
constante cambio, se consigue a través de las actitudes y las acciones de los 
componentes de la organización, donde el líder tiene un papel fundamental y 
para ello debe ser un comunicador persuasivo y seductor, honesto y con la 
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autoridad moral reconocida, que fuerce la atracción, la implicación y seguimiento 
de todo el grupo basándose en su ejemplo. El líder siempre deberá lidiar con la 
incertidumbre, pero debe asumir el riesgo para no apartarse de la visión 
establecida a largo plazo y, por ello, deberá estar atento a las mejores prácticas 
dentro y fuera de la empresa para, a través de la comparación con los mejores 
(benchmarking), tener siempre establecidas las mejores conductas y formas de 
actuación como patrón de éxito y supervivencia (Peña y Batalla, 2016; Wandosell, 
Parra y Peña, 2015). 
 
 
3.2. LA CULTURA CORPORATIVA 
 
Como estrategia comparativa y competitiva, la cultura empresarial es un 
poderoso elemento diferenciador para el triunfo. El público que recibe los 
mensajes de la organización se construye un criterio o imagen de la empresa 
(imagen corporativa), por lo tanto la cultura que se comparte debe estar acorde 
con la que deseamos y estar prevista en el plan estratégico de la empresa, así se 
lograrán los objetivos empresariales, de lo contrario se deberá iniciar un plan de 
actuación o de intervención cultural para que se realice correctamente esa 
asimilación por parte de los públicos. La cultura está basada no solo en emociones 
o deseos, sino que se construye a partir de realidades que se gerencian con un 
destino determinado y previamente definido (Gillezeau, 2018). 
 
Los Stakeholders asignan sentido a la organización a través de su experiencia 
con ella en su día a día (Apolo et al., 2017). Capriotti (1999) define la cultura 
corporativa como todo el conjunto de creencias, valores y conductas, que son 
compartidas y sobre las que se rigen los miembros de la empresa y se transmiten 
desde sus comportamientos. En otras palabras, la cultura empresarial son 
aquellos rasgos que caracterizan a la empresa, aquellos que determinan la forma 
de pensar y actuar, tanto a nivel individual como grupal, y que expresan la forma 
de ser y hacer las cosas. Si los rasgos son compartidos por los integrantes y 
coherentes con lo que demuestra la empresa, la cultura se transforma en un activo 
por sí sola, y será un factor de incremento y mejora de la productividad que 
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refuerza al capital (humano, físico y social) y a la gerencia, apoyándose en los 
valores y la ética transmitida (Pizzolante, 2001). 
 
La cultura se puede asemejar a la ideología de la organización, es según 
Pizzolante (2001: 47) “el resultado de una configuración de las formas de 
pensamiento y aprendizaje de la empresa, las relaciones de poder, las formas de 
influencia y cambio, los instrumentos de motivación y recompensa” y que es lo 
que engloba al dintorno empresarial: “el estilo de vida de la organización, su 
manera de actuar, la forma de interacción entre sus miembros y la relación de 
éstos con la organización como entidad, entre otros; es decir, el conjunto de ideas, 
normas y valores que posee la organización”. 
 
Dentro de la cultura empresarial se incluyen también factores sociológicos; 
es decir, los credos que la organización tiene sobre determinas conductas y 
comportamientos por parte de los miembros de la organización, incluyendo a los 
directivos, para ejemplarizar todos los comportamientos. Es decir, el hacer, el ser,  
el pensar, las prohibiciones, los tabúes, los hábitos lingüísticos, etc., y la forma de 
sancionar, como características particulares que la distinguen de otras 
organizaciones (Pizzolante, 2001). 
 
Todos estos factores deben estar plasmados en las estrategias corporativas 
de la empresa y, a nivel estratégico, totalmente asumidas e interiorizadas por, y 
con, los directivos de la organización. Así, se pueden distinguir, según Capriotti 
(1999), elementos dentro de la cultura corporativa: creencias compartidas, valores 
compartidos y pautas de conducta comunes. 
 
Otro factor que influye en la cultura empresarial, o dintorno empresarial, 
será el tipo de organización formal (organigrama) en que está diseñada la 
empresa: plana, piramidal, en red, matricial, etc.; ya que dependiendo de su 
forma se facilita, de una manera más o menos adecuada, la participación 
colectiva. También se identifica a la comunicación como un factor clave que 
influye en la cultura empresarial para garantizar la coherencia entre el 
pensamiento, la acción y la omisión, debiendo seguir así el mismo estilo en las 
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manifestaciones comunicativas corporativas, tanto internas como externas 
(Álvarez, 2016). 
 
En definitiva, la cultura o dintorno empresarial es una combinación de 
diferentes factores, informaciones o rasgos, que no son tangibles, y que engloba a 
su filosofía de vida, normas de comportamiento, su historia y estilo particular de 
los fundadores y líderes actuales y el ambiente y realidades donde se crea y crece 
la organización. Donde se pueden distinguir los valores, las normas, los 
principios, actitudes, conductas y actuaciones, las creencias, las políticas escritas, 
la motivación, los sistemas y procesos formales e informales y las redes de 
colaboración entre todos los integrantes de la empresa (Pizzolante, 2001). 
 
La filosofía corporativa sería ese pensamiento global, que establece la 
dirección estratégica (CEO, Presidente, propietario, etc.) para conseguir el fin y los 
objetivos deseados por la empresa. Se la considera que es el eje central, duradera, 
que distingue a la organización y que, en relación directa con la cultura, permiten 
a los Stakeholders crear los sentimientos y emociones favorables necesarios. Está 
plasmada en su actuación y se identifica en su misión, visión y valores (Apolo et 
al., 2017; Capriotti, 1999). 
 
Para actuar sobre la imagen corporativa (entorno empresarial) hay que 
intervenir en la identidad corporativa (contorno empresarial) a través de la 
cultura empresarial (dintorno empresarial). En ésta es donde se encuentran las 
bases de las actitudes, conductas y actuaciones, que se manifiestan en 
comportamientos más o menos inconscientes, con el fin de dar coherencia a la 
identidad estratégica (aspectos tangibles e intangibles), para construir o modificar 
la imagen empresarial. Es decir, la cultura y la identidad viven en continua y 
permanente relación, se enlazan sentimientos con identidades gráficas o visuales, 
creando la tangiblidad de la cultura en la identidad. El fin es conseguir que la 
imagen corporativa (deseada y planificada) se corresponda íntegramente con la 
identidad corporativa, que es el objetivo final que se debe buscar, 
permanentemente a través del tiempo, en base a la premisa de que como la 
organización actúa siempre como una red de significados, símbolos e imágenes, 
                            JOSÉ GABRIEL MIRA AGULLÓ 
 
62 
cuanto más compartidos son éstos y más sólida y fuerte es la cultura corporativa, 
más se facilita la consecución del objetivo planteado (Costa, 2018). 
 
 
3.3. IDENTIDAD CORPORATIVA 
 
La identidad empresarial es también una decisión en el negocio que se 
puede transformar en un activo empresarial importante. Como tal, debe aportar 
valor y ser consecuente y coherente con lo que se pretende representar, solo así la 
empresa puede conseguir el éxito y la pervivencia en el tiempo, ya que es el 
mercado el que decide y valora, a través de los mensajes que transmite la 
empresa, si quiere o no relacionarse con ella, si le será fiel y respetuoso en la 
relación establecida, si cree o no en ella a largo plazo. Por ello, cualquier cambio 
que se pretenda introducir en la identidad corporativa debe tener en cuenta al 
mercado, a su entorno, percibiendo sus características culturales y escuchando sus 
opiniones (Pizzolante, 2006). 
 
La identidad corporativa es la personalidad que se crea la empresa, a 
voluntad y, basándose en su visión estratégica, la que va a proyectar a sus 
públicos para alcanzar sus objetivos. La empresa puede desarrollar su propia 
identidad distintiva para llevar a cabo su visión empresarial, teniendo en cuenta 
que es un activo en sí misma, que es una decisión estratégica, que debe estar 
relacionada con el plan de negocios establecido y, por tanto, con el mercado que 
desea satisfacer (Pizzolante, 2006). 
 
Así, la identidad se convierte en un factor de éxito crítico en los mercados, 
ya que su oportuna y correcta gerencia permite crear la confianza y subsiguiente 
reputación en sus públicos que, al fin y al cabo, es el fruto más importante de 
mercadeo de la organización. Por ello, la construcción de esa reputación creada en 
la mente de los demás, a través de la identidad percibida, dependerá de su 
esencia o naturaleza, de la calidad de sus actuaciones y de los productos y/o 
servicios que oferta al mercado. Como se indicó anteriormente, la empresa 
siempre está comunicando, con lo que hace o deja de hacer, por lo que su 
reputación no solo depende de su publicidad, ni de las noticias que se vierten en 
  CAPÍTULO III.- ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y COMUNICACIÓN CORPORATIVA  63 
los medios, sino que depende de lo que es y dice ser que es, esto es lo que hace 
que aparezca la admiración y el respeto ante la organización, nunca de lo que 
aparenta o desearía ser (Parra y Mira, 2017). 
 
La identidad (contorno empresarial) es esa línea de puntos, suma de 
expresiones gráficas y no gráficas, donde se plasman y vislumbran los rasgos de 
la empresa, donde se delimita lo interior de lo exterior. Rasgos o características de 
la empresa que conforman la personalidad, que están en contacto con todos los 
públicos internos y externos, y con los que estos construyen la idea o imagen que 
ven o experimentan con ella, es decir los rasgos donde se pone de manifiesto su 
esencia: su filosofía, su historia, su cultura, las estrategias, los  estilos de gestión y 
organización, la reputación, la conducta de sus empleados y representantes, la 
publicidad de sus productos, las expectativas que satisfacen, etc. (Capriotti, 2004). 
 
Es donde se hace tangible la cultura corporativa y para que el plan de 
negocios tenga éxito, el mercado o públicos deben valorarla y aceptarla, debe ser 
una identidad que añada valor, que sea coherente con lo que se quiere mostrar, 
para que el mercado decida si cree en ella o no, si confía en ella o no, si quiere 
relacionarse con ella y ser fiel o no y, todo ello, con un horizonte temporal amplio, 
que le permita a la empresa conseguir su visión empresarial y, por tanto, su éxito 
y pervivencia en el tiempo (Villafañe, 2000).  
 
Condición necesaria para ese éxito es que, según Pizzolante (2006), la 
empresa en la creación de la identidad, o ante cualquier cambio que plantee de 
identidad, debe tener en cuenta al mercado y escuchar sus opiniones 
pertinentemente y prestar la suficiente atención para captar las características y 
necesidades culturales que despliega. Este entendimiento y simbiosis entre la 
identidad (o su cambio) y su público interno y externo, será el que marque o 
separe el éxito, del fracaso empresarial. 
 
Los públicos construyen su imagen de la empresa (la imagen corporativa) a 
través de lo que ven y experimentan con ella, por los rasgos tangibles e 
intangibles que se muestran en la identidad corporativa. Por ello, hay que tener 
en consideración que todos los rasgos de la entidad y del personal, rasgos 
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tangibles e intangibles que conforman la empresa, contribuyen a ella sumando, 
restando, multiplicando o dividiendo en su valoración final. Como apuntan 
Rodríguez et al. (2015), es necesario vender una imagen positiva de la empresa 
que influya en la percepción e imagen que tienen los distintos públicos (aunque 
no se trate de objetivos) para mejorar la reputación empresarial frente a ellos. Es 
decir, que se deben gestionar los intangibles necesaria y obligatoriamente para 
apoyar tanto la diferenciación de la organización frente a sus competidores como 
para dar respuesta a los distintos requerimientos de los Stakeholders. 
 
La identidad corporativa debe tener también el componente estratégico, de 
forma que esa personalidad que la empresa se crea para sí misma, 
deliberadamente y dentro su estrategia global, cumpla con las premisas de 
coherencia, estabilidad, consistencia y factibilidad, de forma que sea 
correctamente interpretada por su capital humano, para que se constituya en esa 
imagen o impresión que se pretende que traslade al exterior para ayudar a 
cumplir con sus planes y objetivos. Por lo tanto, la identidad corporativa, creada a 
voluntad de la gerencia, internamente debe cumplir con su cultura, delimitando 
su personalidad y debe estar presente en el comportamiento de todos los 
empleados. Es un logro voluntario con resultados planificados y previsibles, 
donde la comunicación estratégica juega un papel fundamental, siendo la 
herramienta posibilitadora para persuadir, convencer y adherir a todos los 
trabajadores, indicando dónde se encuentra la empresa (misión) y marcar el 
camino para llegar adonde se quiere estar (visión) (Pizzolante, 2006; Argenti, 
Howell y Beck, s.f.).  
 
 
3.4. LA IMAGEN CORPORATIVA 
 
Para conseguir una imagen corporativa óptima en los públicos, hay que 
diseñar procesos de construcción de una buena imagen para las organizaciones, 
es decir, una ingeniería de la imagen, que Pizzolante (2001: 35) define como: 
“comprensión científica de los procesos que permiten una comunicación 
corporativa y estratégica que asegure la coherencia, consistencia y permanencia 
de la reputación y en consecuencia una confianza en la empresa que sea 
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sostenible en el tiempo, y que se extienda a los productos que fabrica, servicios 
que presta y los procesos de relación con los públicos internos y externos que ella 
posee”.  
 
El reto de la empresa es utilizar la comunicación corporativa estratégica 
para que la imagen corporativa quede fijada y grabada adecuadamente en la 
mente de los públicos objetivos (entorno corporativo). Es decir, la comunicación 
corporativa como una estrategia, mediante una filosofía de comunicación, 
traducida en planes positivos de acción, para que brevemente puedan verla, 
claramente puedan apreciarla, vigorosamente la recuerden y exactamente para 
que la sigan. (Pizzolante, 2006). 
 
Una cuestión irrefutable en la actualidad es que el principal terreno de 
diferenciación de las empresas, los productos y las marcas y la consecución de 
posiciones competitivas ventajosas y sólidas, están influidas y basadas en los 
recursos intangibles o invisibles (invisible assets) de las propias empresas u 
organizaciones (Villafañe, 2000). La comunicación es la vía que hará posible la 
consecución de esa diferenciación para que la empresa consiga obtener un 
posicionamiento superior al de otras competidoras (Prats, 2013). 
 
También la separación existente entre la empresa y su entorno social 
cultural y político se ha visto diluida, de forma que el aspecto sociocultural 
dominante en la sociedad ha penetrado en la propia organización para 
desempeñar un papel central en las decisiones estratégicas y, con ello de las 
actuaciones, de las empresas (Villafañe, 2000). 
 
Lo expuesto indica que la justificación de la empresa no consiste 
únicamente en el correcto cumplimiento de su labor productiva y de las 
obligaciones legales con los Estados, sino que, al igual que el resto de los 
ciudadanos, la empresa debe respetar el interés general de la sociedad, 
escuchando a los consumidores, asumiendo la protección del medio ambiente y, 
en general, adoptando todas las reivindicaciones sociales que propugnan una 
mejora de la calidad de vida de todos participantes en su entorno (Villafañe, 
2000). Es decir, debe adoptar políticas de Responsabilidad Social, lo que también 
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se denomina Marketing Sostenible, ya que se trata de comercializar productos y 
servicios que satisfagan a consumidores y empresa y sean compatibles con el 
interés general y con la protección de los recursos para las generaciones venideras 
(Parra y Beltrán, 2016). 
 
Villafañe (1985) no circunscribe únicamente a la imagen de la empresa la 
conceptualización cotidiana que se tiene de ella, sino que engloba otros aspectos 
que superan a la mera comunicación visual, tales como la percepción, el 
pensamiento, la memoria, las creencias, etc.; es decir, amplía el concepto de 
imagen con la conducta en general de la organización, con lo que el fenómeno se 
plasma en muy diversas manifestaciones, que en algunos casos son imposibles de 
dirigir y controlar fácilmente.  
 
Por ello, las salidas (outputs) transmitidos por la empresa, en la concepción 
del su imagen corporativa, se transforman en entradas (inputs) para el receptor, 
que una vez conceptualizados, provocan un resultado final que queda fuera del 
control de la organización; es decir, que no dependen del estímulo objetivo 
transmitido, sino que el propio proceso personal conceptualizador del receptor 
establece el resultado, que no es controlado ni depende totalmente del actor 
(Villafañe, 2000). En este sentido, Colin (1986) la define como una overall 
impression, Chaves (1988) como un discurso imaginario, Heude (1989) como una 
representation mentale y, Valls (1992) dice que es una representación del emisor. 
Una representación simple de lo que es la imagen corporativa nos la proporciona 
Ind (1992: 11) que la define como: “la representación que tiene un determinado 
público sobre la empresa”. Y por ello, se debe tener en cuenta que va a estar 
determinada por todo lo que haga dicha empresa, con lo que surge el problema 
adicional de que hay que afrontar que públicos diferentes interpretan los 
mensajes de forma diferente y, por lo tanto, la gestión de la Imagen Corporativa 
es una tarea continua y permanente, no un hecho aislado, estático e inamovible.  
 
Villafañe (2000) añade al respecto que, para que la imagen corporativa que 
desarrolle el público sea eficaz y duradera y, por tanto, genere una imagen 
positiva, debe basarse en tres premisas: 
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1. La imagen de la empresa debe basarse y expresar la propia realidad de 
la empresa: 
a. Hay que distinguir la función de la imagen corporativa de otras 
funciones de comunicación que no son globales (financiera, 
interna, etc.); es decir, tomarlo como un todo que engloba a todos 
los aspectos empresariales. 
b. Los mensajes corporativos deben ser adaptados permanentemente 
a los cambios que se produzcan en la estrategia de la empresa (la 
imagen no debe ser ficticia, debe ser interiorizada y asumida en 
todo momento), debe ir íntimamente ligada a su evolución, 
desarrollo y cambios que se produzcan en ella. 
c. La identidad de la empresa debe ser creíble y comunicable a cada 
público en cuestión, con el fin de que éstos puedan identificarse 
completamente con su cultura. Es decir, que la imagen corporativa 
que tiene el público objetivo sea inequívocamente la identidad 
corporativa que la empresa manifiesta. 
2. Que en la mente de los públicos receptores, prevalezcan los puntos 
fuertes de esa imagen simplificada de la empresa. 
3. Que debe existir coordinación y coherencia entre las políticas formales y 
actuacionales cuando se gestiona esa imagen corporativa. 
 
Por lo expuesto, se debe considerar a la gestión de la imagen corporativa 
más una función de dirección que una simple función de comunicación (Villafañe, 
2000). Hay que entenderla como la síntesis de la propia realidad de la empresa y 
como tal, la imagen corporativa debe tratarse en su dimensión estratégica.  
 
Villafañe (2000) se hace eco del cambio producido en 1982 cuando Peters y 
Waterman publican “In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-run 
Companies”, con la que empieza cuestionarse la doctrina aplicada por las escuelas 
de negocios y las facultades de ciencias empresariales hasta la fecha, donde la 
excelencia se basaba meramente en criterios de gestión empresarial, e identifican 
un conjunto de valores que parecían ser la clave. Entre estos valores clave 
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aparecían activos intangibles que no se podían incluir en el balance con políticas 
funcionales y criterios de organización empresarial, con lo que el cambio de 
rumbo en el estudio de la excelencia era palpable y significativo. En la década de 
los noventa esta idea se refuerza constantemente y comienza a aumentar el valor 
estratégico de los intangibles, apoyada, sobre todo, por los teóricos japoneses del 
management. Los cuales, relativizan el valor absoluto de la gestión empresarial y 
refuerzan la importancia e influencia que tienen los valores culturales y sociales 
en la imagen de la empresa y, por ello, en la consecución de la excelencia. 
 
En palabras de Villafañe (2000), la imagen corporativa de la empresa debe 
ser entendida como un principio de gestión. Con lo que, al igual que el resto de 
activos tangibles de la empresa, los activos intangibles o invisibles que configuran 
la organización también deben de ser planificados y gestionados, y es esta 
característica la que difiere respecto de los modelos clásicos de management. Por 
ello, asimila la imagen corporativa como un barómetro en el que se plasman todos 
los valores de las diversas políticas que aplica la empresa, con lo que su gestión es 
casi dirigir la empresa a través de su imagen corporativa.  
 
La mera gestión básica de la empresa (productiva, económica y financiera) 
es una condición necesaria pero no suficiente, que implica además la 
racionalización y control de la producción, la elevación de los niveles de calidad, 
la optimización de los sistemas de gestión y el resto de políticas funcionales de la 
empresa. Se debe acometer el cambio cultural que permita esa adquisición y 
distinción de ventajas competitivas, que se conviertan en potencialidades reales 
para la empresa (Villafañe, 2000; Cegarra y Wandosell, 2011). 
 
La gestión de la imagen corporativa como sistema corporativo global, ya 
que virtualmente permite representar y aunar todas las capacidades competitivas 
de la empresa, entiende que es imposible desagregar ninguna de sus funciones 
básicas individualmente. Villafañe (2000) distingue dentro del sistema 
corporativo global, dos sistemas que engloban todas las funciones básicas: el 
sistema fuerte y el débil. Dentro del sistema fuerte incluye la organización básica 
de la empresa (económica, financiera, administrativa, de producción, etc.) que se 
articula a través de diversas políticas funcionales y está constituido por: sus 
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productos/servicios y mercados; su estructura organizativa y sistema de adopción 
de decisiones; los procedimientos técnicos de planificación y control y su 
capacidad y Know-how tecnológico y comercial. En el sistema débil engloba los 
activos y recursos intangibles a los que se hizo referencia anteriormente, que 
igualmente se gestionan con políticas formales definidas, y distingue tres ámbitos 
concretos que son: la identidad corporativa, la cultura corporativa y la 
comunicación corporativa (como traslado de los conceptos anteriores). 
 
El grupo Corporate, en 1989, en los cuadernos de comunicación, ya apuntó 
que la gestión de la comunicación estratégica de la imagen de la empresa es una 
función de management antes que una mera, simple y llana función de 
comunicación y, por ello, esa gestión de la comunicación debe entenderse como la 
traducción del esquema estratégico a un esquema de imagen, teniendo en cuenta 
el estado de opinión con respecto a la compañía (Villafañe, 2000). Así, basaban la 
imagen corporativa en cuatro pilares interrelacionados: la imagen financiera, la 
institucional, la interna y la del producto, que son los que crean la imagen global 
de la compañía4.  
Con esta concepción global de la empresa como sistema corporativo, la 
competitividad sería una variable dependiente del binomio sistema fuerte y 
sistema débil, mencionado anteriormente, con lo que la búsqueda de ventajas 
competitivas debe realizarse al unísono y por igual en sendos sistemas, ya que los 
dos influyen en la imagen corporativa de la empresa. Por ello, la imagen 
corporativa pública de la empresa pasa a ser un factor clave de competitividad, 
cuyo management (planificación y desarrollo) provoca ventajas competitivas, que 
distinguen a la organización de sus semejantes, haciéndola más ágil y creativa.  
 
Para la configuración de la personalidad corporativa, Villafañe (2000) crea, 
lo que denomina, un “corporate pattern” o “norma corporativa”, constituyendo un 
instrumento en el que distingue tres programas diferenciados: 
 
a) El Programa de Identidad Visual. 
                                                     
4 Grupo Corporate (1989). Les cahiers de la Communication. Les bases théoriques des 
entreprises, p.3. 
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b) El Programa de Intervención Cultural. 
c) El Manual de Gestión Comunicativa. 
 
Un Modelo general (Figura 2) para la gestión estratégica de la Imagen 
Corporativa, cuyo objetivo es el control de la imagen a través del establecimiento 
de una práctica comunicativa integral y programada. 
 
Figura 2. Modelo general para la gestión estratégica de la Imagen Corporativa 
Fuente: Villafañe, (2000) 
 
De lo anterior se puede vislumbrar que, apoya la gestión estratégica de la 
Imagen Corporativa de la empresa en tres grandes aspectos: 
 
a) La definición de la estrategia de imagen. 
b) La configuración de la personalidad corporativa (creando una 
imagen unitaria e intencionada de la organización). 
c) La gestión de la comunicación corporativa que va a controlar la 
imagen. 
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Manucci (2009) establece asimismo que, el modelo de comunicación debe 
estar firmemente apoyado en el modelo de organización y, por tanto, de la visión 
y modelo corporativo, con el fin de establecer vínculos con los diferentes públicos 
de interés que provoquen aumento de la reputación y confianza en la entidad. 
 
 
3.5. COMUNICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
El término Comunicar proviene del lat. Communicāre, de comulgar, 
compartir valores que se hacen comunes. Nos comunicamos cuando compartimos 
y esa sigue siendo la realidad permanente. 
 
Watzlawick (1981) ya apuntó que la organización, tanto si se lo propone 
como si no, siempre comunica, por lo tanto la gestión estratégica de la 
comunicación se convierte en un vector de gestión fundamental de 
competitividad dentro de los escenarios de actuación de las organizaciones y por 
ello debe formar parte de sus procesos de gestión integral. Se puede afirmar que 
la comunicación es la encargada de planificar, gestionar y evaluar todos los flujos 
de información interpersonales, que afectan tanto al público interno como 
externo, persiguiendo los objetivos de la organización en referencia al entorno 
social en el que se circunscribe. 
 
Ávarez-Novell y Lesta (2011) afirmaron que la comunicación permite 
reafirmar la propia identidad corporativa, transmitiendo el conjunto de valores 
que comparten los miembros de la organización. Por lo tanto, se puede considerar 
como el núcleo de la coordinación de tareas y el medio de canalizar el esfuerzo y 
los recursos disponibles para la consecución de los objetivos perseguidos. Es 
decir, la función primordial de la comunicación estratégica es la de apoyar y 
sostener el proyecto empresarial, cualquiera que sea la orientación estratégica 
planteada en conjunto. Esta es la principal razón de que la comunicación 
estratégica se integre en la gestión a nivel estratégico de la organización, lo que 
permite denominarla como corporativa y, a través de ella, se gestionarán y 
desarrollarán las distintas políticas estratégicas. 




En la labor comunicativa corporativa, en principio, se debe definir: quién 
informa (alta dirección, mandos directivos u otros); cuál debe ser la naturaleza y 
los medios de difusión de la información (información oficial, informal, etc.) y 
cuándo se informa (regular y/o esporádicamente, circunstancial, etc.) En función 
de los resultados esperados se deberá tener en cuenta las expectativas de los 
públicos objetivos en cuanto a tipo de información (económica, social, cultural, 
etc.), en cuanto a su objeto (información estricta, formación, participación, etc.), 
qué conocimiento tienen los públicos de la empresa y cuál es la imagen que la 
entidad proyecta a su entorno (Peña y Batalla, 2016).  
 
Vázquez y Polo (2013) proponen un modelo de comunicación eficaz que se 
muestra en la Figura 3. 
 
Figura 3. Modelo de comunicación eficaz  
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El modelo expuesto se compone de las siguientes fases: 
 
- Diagnóstico previo: donde la empresa analiza su situación de 
partida y detecta las necesidades y puntos de mejora. 
- Plan de acción: donde la empresa detectará a los grupos estratégicos 
a los que se va a dirigir y establecerá los objetivos estratégicos a 
seguir. 
- Comunicación: donde la empresa se cuestionará ¿Qué?, ¿Por qué?, 
¿A quién? y ¿Cómo comunicar? 
- Evaluación y análisis de resultados, donde analizará los resultados 
obtenidos que le permitirán realizar los ajustes necesarios para 
establecer un proceso de mejora continua, con el fin de obtener de la 
manera más eficaz y eficiente el objetivo perseguido. 
 
 
En el siguiente capítulo se aborda con más detalle y profundidad la 










La orientación estratégica dada a la comunicación corporativa se debe 
identificar con los principios del marketing relacional, identificando a todos los 
públicos de la entidad como clientes. Al hilo de esta perspectiva, la comunicación 
corporativa debe ser motivadora y tener el carácter cohesionador, de todos los 
públicos, para así conseguir su identificación con los objetivos de la compañía 
establecidos. 
 
Ello hace que la comunicación, se convierta en una herramienta clave del 
management, ya que su gestión y posicionamiento evitará que no dependa del azar 
o de la suerte, pasando a ser una variable estratégica que se debe de gestionar 
siempre buscando los objetivos de la organización y, con ello, añadiendo y 
aportando eficiencia y un valor distintivo. 
 
Como herramienta clave de la gestión empresarial (management), Álvarez-
Novell y Lesta (2011) identifican cuatro funciones esenciales que debe cumplir la 
comunicación: 
 
a) Planear. Realizar la planeación y tomar las decisiones, definiendo los 
objetivos y los modos de acción. 
b) Organizar. Definir la estructura que englobará las relaciones, las 
responsabilidades (funciones y tareas) y estableciendo el proceso 
decisional (autoridad). 
c) Dirigir. Seleccionar y capacitar al personal, estableciendo sus canales 
de comunicación, aportando la suficiente motivación (creación de 
incentivos), apoyando el liderazgo y la conformación de equipos y 
estableciendo la resolución de posibles conflictos. 
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d) Controlar. Establecer los resultados, supervisar los patrones o 
normas de actuación, obtención de la información de los procesos 
que se llevan a cabo en la organización para poder establecer las 
acciones correctivas en los casos que sea necesario. 
 
Así los autores, definen el control de la gestión como aquel proceso 
mediante el cual la organización, una vez ha proporcionado los recursos 
necesarios, se asegura el empleo eficaz y eficiente de los mismos para el 
cumplimiento de los objetivos establecidos previamente. De esta manera, se 
otorga la legitimación de la función del comunicador, convirtiéndolo en un rol 
estratégico y fundamental en el contexto socioeconómico de la organización. 
 
El comunicador debe conocer perfectamente la filosofía de la organización y 
debe medir su aporte a la misma, por ello debe ser capaz de demostrar 
continuamente el valor concreto que su aporte realiza a los fines organizacionales 
(Álvarez-Novell y Lesta, 2011). 
 
Álvarez-Novell y Lesta (2011) proponen una serie de métodos para la 
gestión organizacional como más representativos:  
 
- Control de la calidad Total (TQC) 
- Valor económico agregado (EVA) 
- Seis Sigma 
- Benchmarking 
- Presupuesto base cero 
- Cuadro de Mando Integral. 
 
La empresa u organización, como sistema, debe considerar a la 
comunicación como un todo, donde se vean integrados e interrelacionados todos 
los elementos que la conforman, ya que los comportamientos individuales de 
éstos influyen a todo el ente en conjunto (Álvarez-Novell y Lesta, 2011). 
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Son muchos los autores que han querido demostrar la estrecha vinculación 
entre la organización y la comunicación para incluir la gestión de ésta en el 
ámbito estratégico. Por ello, la comunicación de la organización debe ser 
entendida como un conjunto de variables sobre las que se puede intervenir y que 
muestran la fuerza de acción que posee a nivel estratégico, tanto a nivel interno 
como externo. Costa (2002) formula un modelo que permite la planificación, 
gestión, verificación y evaluación de los resultados de las acciones de 
comunicación. Aspectos últimos éstos (verificación y evaluación) que permiten 
que nos refiramos a comunicación inequívocamente, ya que a través de ellos se 
produce el feedback, o la retroalimentación necesaria, que define correctamente lo 
que se entiende por proceso de comunicación y no sea una mera acción unilateral 
de difusión informativa de la que no se conocen los resultados. 
 
La gestión de la comunicación a nivel estratégico implica el establecimiento 
de los objetivos perseguidos y la definición de las estrategias para conseguirlos, 
mediante las variables de intervención que permite la comunicación (Costa, 2002). 
El entorno actual cambiante, inestable y competitivo en el que se mueven las 
organizaciones, es lo que les obliga a diseñar estrategias y objetivos corporativos 
como medio para establecer y mantener vínculos con los diferentes Stakeholders 
con los que se relacionan (Marketing Relacional), con el fin de ganarse su 
confianza y reafirmar su reputación (Manucci, 2009). 
 
Para alcanzar esa dinámica de vinculación es condición indispensable 
establecer comunicación con ellos, implantando un modelo de comunicación en el 
que se articule inequívocamente el modelo de organización y que la comunicación 
obedezca a la visión y modelo corporativo establecido (Manucci, 2009). Esta idea 
se ve reafirmada en Sotelo (2010) quien, basándose en el modelo bidireccional 
simétrico de Grunin, establece que la comunicación debe estar centrada, no ya en 
la mera transmisión de información, sino en la percepción. Es decir, las 
organizaciones deben cambiar sus plataformas mediáticas de transmisión o 
divulgación vertical de información, por propuestas de transmisión o 
comunicación basadas en características estratégicas que faciliten la consecución 
del objetivo de ser favorablemente percibidas por sus intangibles. Tal y como 
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afirmó Ritter (2009) al decir que, toda organización debe plantearse como objetivo 
el ser reconocida por sus intangibles. Así, Herrera (2009) reconoce a la 
comunicación como una variable que no se puede considerar aislada, sino que se 
deben medir sus resultados con otros estudios, como por ejemplo de reputación 
corporativa, notoriedad y responsabilidad social corporativa. 
 
Costa (2010) añade que la comunicación en las organizaciones trasciende ya, 
de los instrumentos y los medios utilizados, hacia una visión estratégica que 
contribuya a la toma de decisiones y la puesta en práctica de acciones en todas sus 
manifestaciones, para con ello gestionar los activos tangibles e intangibles que son 
primordiales para generar valor y conseguir la sostenibilidad de la organización. 
Arana-Florez (2009) propone que hay que establecer planes de comunicación en 
las empresas, creando una formalidad en los procesos de comunicación que, 
centrados en las estrategias de comunicación, consigan una mayor efectividad en 
su aplicación. Para la gestión de la comunicación en las organizaciones, Costa 
(2009) encara el diseño de estrategias para conseguir los objetivos corporativos de 
establecimiento de vínculos con los diferentes públicos destino, centrándose 
específicamente en el receptor, con lo que el proceso de comunicación ya no parte 
del emisor, sino que el proceso de comunicación va dirigido a quien interpreta el 
significado del mensaje, con lo que destaca la importancia de identificación de los 
públicos y el interés de la entidad en la relación con cada uno de ellos basado en 
la confianza. Así, todo lo que la empresa hace y comunica impacta en los vínculos 
con las audiencias y por ende en sus procesos de conducta (Manucci, 2009). 
 
En este sentido, Manucci (2009) y Costa (2010) siguen una concepción 
similar en cuanto a los factores que identifican y determinan los públicos y su 
perfil. Costa (2010) distingue entre los factores a tener en cuenta para la 
identificación del público a:  
 
- las motivaciones e intereses de cada público siempre en relación con la 
empresa y lo que ofrece (productos y servicios, empleo, dividendos, etc.);  
- la cultura de base de cada grupo con los que se quiere contactar (estilo de 
vida, valores, lenguajes, códigos e imágenes), y  
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- la predisposición que se prevé en términos de interés (como la actitud, la 
atención, el atractivo de los productos o servicios y la imagen de la 
empresa).  
 
Y en la combinación de estos factores y su correcto tratamiento está la clave 
para establecer contacto, conectar y mantener relaciones con nuestros públicos. 
Manucci (2009) así mismo estableció tres ejes o ámbitos estratégicos de actuación: 
el institucional, el organizacional y el productivo, ya que las personas tienen 
ideas, conocimientos, emociones y experiencias distintas, que van a influir en sus 
decisiones debido a que la interpretación del mensaje corporativo recibido puede 
ser distinto. Refuerza la idea de que las decisiones de los públicos, al estar 
basadas fundamentalmente en percepciones y experiencias, deben ser tenidas en 
cuenta cuando se diseñan los mensajes corporativos. Al ser el individuo el que 
otorga significación al mensaje, se debe llegar a su particularidad y singularidad 
con el fin de conseguir procesos de transformación o cambio y que se establezca el 
vínculo y el objetivo de comunicación, que la simple transmisión de información 
no garantiza. 
 
Figura 4. Matriz de significación 
Fuente: Manucci (2009) 
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Celis y García (2014) en su estudio sobre la incidencia de la gestión de la 
comunicación en la estrategia corporativa, establecen una serie de factores críticos 
de éxito para el análisis de esa gestión de la comunicación en la empresa. Factores 
en los que se mezclan y distinguen aspectos administrativos, productivos y 
económicos. Identifican los autores cinco factores que servirán de base para 
realizar el análisis de la gestión de la comunicación estratégica, que son: la 
eficiencia, la eficacia, la efectividad, la productividad y la rentabilidad. 
 
La eficacia es una medida que se relaciona con la resolución de problemas, 
salvaguarda de los recursos, cumplimiento de tareas y obligaciones, realizando 
correctamente las labores y haciendo hincapié en los medios; mientras que la 
eficiencia se circunscribe más en la consecución de los objetivos, optimizando la 
utilización de los recursos y obteniendo resultados, es decir, hacer las cosas 
correctas y orientando su interés en los resultados (Chiavenato, 2001). 
 
La productividad (Koontz, 2004) conlleva la eficacia y la eficiencia en el 
desempeño, tanto del individuo como de la organización, entendiéndose la 
efectividad como el logro de los objetivos, mientras que en la eficiencia se busca, 
además de la consecución de los objetivos, que sea con el mínimo de recursos. Se 
es efectivo cuando se es eficaz y eficiente al mismo tiempo, es decir cuando se 
logran los objetivos a través del mejor método y además del modo más 
económico. La productividad requiere la satisfacción de los clientes, con la 
utilización óptima de los recursos, obteniendo excedentes para el crecimiento de 
la empresa y de las personas que forman parte de ella (Beltrán, 2000), conjugando 
el logro de la eficacia y la eficiencia simultáneamente. 
 
La rentabilidad, según Aljure (2009), se entiende como la maximización del 
rendimiento de la inversión realizada y, por ello, necesita de la productividad 
comunicacional. 
 
Ocampo (2008) engloba estos factores para la medición de la gestión de la 
comunicación y, en su propuesta, manifiesta que para lograr un buen desempeño, 
en cualquier proceso de la organización, se precisa control, medición y definición 
del modo de presentación de los resultados de la gestión a través de los factores 
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críticos de éxito. Así, en relación con la comunicación organizacional, delimita 
Ocampo (2008) los conceptos expuestos como:  
 
a) Eficacia. En el contexto de la comunicación, está relacionada con el 
cumplimiento o consecución de los objetivos estratégicos 
propuestos, mediante la pertinencia, la oportunidad y la claridad de 
los mensajes y el impacto obtenido de los medios escogidos. 
b) Eficiencia. Se relaciona con respecto a la utilización de los recursos 
disponibles frente a los resultados que se obtienen de la gestión 
comunicativa. 
c) Efectividad. En relación a la comunicación, se afirma que se es 
efectivo cuando, con los recursos disponibles, se logra la recepción 
deseada en los públicos o audiencias a los que va dirigido el 
mensaje. Es decir, cuando el mensaje es aceptado por los públicos y 
produce influencia para conseguir el cambio de actitud de respuesta 
buscado. 
d) Productividad. La correcta gestión de la comunicación contribuye a 
la productividad siempre y cuando logre mejoras en la interacción 
laboral y personal a nivel interno. A nivel externo, en cuanto a que 
mejora la aceptación de los diversos públicos a los que se dirige, 
tanto de los productos y servicios que oferta, como de la imagen que 
proyecta la organización. 
e) Rentabilidad. Se entiende rentable a la comunicación en la medida 
en que permite un desempeño de la corporación mucho mejor. Por 
ejemplo, cuando la imagen de la marca presenta externalidades 
positivas se asocia con la aceptación de sus productos o servicios; 
cuando a través de la comunicación interna se incrementa la 
productividad de la empresa; o cuando el entorno político-legal se 
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4.2. INTEGRACIÓN DE LA COMUNICACIÓN CORPORATIVA 
 
Villafañe (2000) identifica cómo áreas relevantes en las que se debe 
acometer la comunicación corporativa, y por lo tanto merecen su estudio a nivel 
estratégico, a: 
 
- La comunicación del Presidente. 
- La comunicación Financiera. 
- La comunicación de crisis. 
- El patrocinio. 
- La comunicación personal. 
 
Pizzolante (2001), en referencia también a la comunicación estratégica, 
identifica como áreas estratégicas donde debe actuar ésta, a: 
 
- Las comunicaciones de crisis. 
- El ambiente. 
- La economía global. 
- La identidad corporativa. 
- La información financiera. 
- Las comunicaciones internas. 
 
Estás áreas son las que han determinado la estructura elegida para la 
clasificación y distinción de las distintas áreas de estudio acometidas en este 
trabajo de comunicación estratégica. Que han determinado los distintos aspectos 
o ramas significativas que deben ser especialmente estudiadas y desarrolladas, 
para establecer una correcta comunicación corporativa a nivel estratégico. 
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Como estructura de realización de este estudio se ha determinado que las 
áreas que deben ser acometidas en el plano estratégico por la comunicación 
corporativa son: 
 
- La comunicación personal: interna, externa, identidad corporativa, 
cultura empresarial, etc. 
- La comunicación del Presidente o CEO. 
- La comunicación de crisis. 
- La comunicación de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC). 
- La comunicación financiera y económica. 
 
Este desarrollo busca mostrar la importancia de la comunicación 
corporativa empresarial con el fin de que la estrategia planteada, a nivel 
estratégico, sea única, consistente, coherente, oportuna y, sobre todo, estable en la 
medida de lo posible. Con ello, la comunicación estratégica debe cumplir tres 
funciones primordiales: la de informar, la de educar y la de persuadir; a través de 
la creación de una imagen corporativa óptima en el entorno de la empresa y todos 
sus Stakeholders. Para crear una imagen positiva de la entidad, la comunicación 
estratégica debe partir de los rasgos o características de la identidad corporativa y 
optimizarlos para con sus públicos. 
 
Quero (2008) afirma que las empresas deben formular su estrategia a futuro, 
realizando el oportuno análisis de sus debilidades y fortalezas a nivel interno, de 
sus oportunidades y amenazas a nivel externo, definir su misión empresarial, 
precisar su cultura corporativa, etc. de forma que los objetivos que se establezcan 
permitan alcanzar la visión empresarial que se plantea de forma exitosa. Para ello, 
se deben desarrollar una variedad de posibilidades, que ayuden en la 
diferenciación con los competidores y les permita ir por delante de ellos. 
 
Tal y como se apuntó anteriormente en la figura 1, el concepto de estrategia 
ha tenido distintas acepciones en función del autor, la rama de estudio y el 
espacio temporal en que se aplica. Añadimos en este momento otras 
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conceptualizaciones para dar mayor actualidad al término, ya que está en 
constante evolución. Así, Goodstein et al. (2002) definen estrategia como el patrón 
de decisiones que toma la empresa que son coherentes, unificadoras e 
integradores, tomadas de forma consciente, explícita y con proactividad con el fin 
de mantener o modificar el camino establecido. Thompson y Strickland (2003), 
añaden a esta concepción el matiz de la existencia de competencia en el mercado, 
de forma que afirman que estrategia es el plan de acción que la empresa se 
plantea para participar y competir en el mercado con éxito. Ivancevich (2004), 
añade el carácter temporal en la definición al considerar a la estrategia como un 
plan con el que conseguir el o los objetivos en el futuro, pero tomando como raíz 
la situación inicial en la que se encuentra la empresa. Hill y Jones (2009),  
introducen el concepto de proceso dentro de la estrategia, al plantear la estrategia 
como un proceso formal de planificación (estratégica) con el fin de alcanzar un 
resultado (Mira y Parra, 2018). 
 
La estrategia que se plantee la empresa debe ser competitiva, tal y como 
apunta Porter (2000), ya que debe establecer las acciones que gobiernen cómo la 
empresa va a competir, defina cuáles son sus objetivos y establezca las políticas 
que seguirá para alcanzar esos fines u objetivos. Establece el autor tres etapas en 
esta fase de planificación estratégica: en una primera etapa, la empresa debe 
identificar y delimitar el mercado en el que está inmersa; en una segunda etapa, 
debe realizar un análisis de lo que acontece en su entorno, en referencia, a 
competidores, sociedad, gobierno, etc. y una tercera etapa, donde se tomarán las 
decisiones y se establecerán las políticas a seguir para competir en ese entorno. 
 
Cuando se habla de formulación de estrategias, Serna (2003) hace referencia 
a la elaboración de un mapa de posibles decisiones a futuro y con ellas delimitar 
el camino a seguir; es decir, plantear inequívocamente la ruta a seguir para 
alcanzar la visión empresarial, pero sin perder de vista la cultura, filosofía y 
misión actual de la empresa. Para ello, David (2013) y Hitt, Ireland y Hoskisson 
(2004) afirman que la empresa debe reconocer internamente sus debilidades y 
fortalezas y externamente las oportunidades y amenazas presentes en el mercado 
y su entorno. Así, a través de los objetivos planteados en la misión, planear las 
estrategias alternativas para, después de un proceso decisorio, elegir las más 
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acordes para conseguir la visión empresarial. Y es aquí donde la comunicación 
estratégica asume su papel primordial, como encargada de gestionar y evaluar 
toda la información interpersonal que se realiza, siempre buscando la consecución 
de los objetivos planteados (Mira y Parra, 2018). 
 
En la actualidad la diferenciación entre las empresas, sus productos y 
marcas, están apoyadas en los recursos intangibles o invisibles que poseen 
(Villafañe, 2000), ya que la diferenciación por producto o proceso es dificultosa y 
poco duradera en el tiempo, por el fácil acceso que tienen todas las empresas a 
todas las posibilidades productivas existentes en el mercado, en un horizonte 
temporal cercano (Mira y Parra, 2018). Prats (2013) reiteró que, para la 
consecución de esas ventajas competitivas, la comunicación juega un papel 
fundamental en la adquisición de ese posicionamiento superior frente a la 
competencia. 
 
Esa comunicación corporativa debe emanar de la identidad de la empresa y, 
por ello, debe originarse a nivel estratégico; es decir debe abarcar todas las 
comunicaciones de la empresa que posibiliten la imagen positiva en el público al 
que se dirigen (Mira y Parra, 2018), diferenciándola claramente de la mera 
comunicación de producto o marketing. Tal y como indicó Pizzolante (2006), al 
considerar a la identidad corporativa como un factor crítico de éxito en su gestión, 
ya que llevará al mantenimiento y reforzamiento de la reputación empresarial y 
así, transformándola en un activo tangible más de la empresa y facilitándole la 
diferenciación con el resto de competidores. 
 
Pizzolante (2006) definió a la identidad corporativa como la personalidad 
propia que se crea la empresa, por voluntad propia y motivada por decisiones 
estratégicas, mediante la cual hace tangible sus rasgos, atributos y valores, 
siempre en relación con su negocio y su mercado y que le harán posible alcanzar 
su visión empresarial. 
 
La cultura empresarial también se ve recogida en la identidad corporativa, 
tal y como apunta Pizzolante (2006), y esta materialidad que le otorga la identidad 
le agrega valor tangible, siempre y cuando se sea coherente con lo que transmite y 
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se represente a través de los mensajes y el mercado le reconozca ese valor 
diferencial que le permita obtener la ventaja competitiva 
 
Barney (1991) ya indicó que, para la aparición de ventajas competitivas no 
es condición suficiente el disponer de recursos, capacidades o realizar actividades 
distintas a las desarrolladas por la competencia en capital físico, humano u 
organizacional, sino que hay que disponer de algo más. La aparición y existencia 
de la ventaja competitiva, según Tarjizán (2002), requiere la existencia de 
asimetrías distintivas en la empresa, con la competencia y en el mercado en que se 
desenvuelve, que no son tanto de índole material, sino que están más asociadas a 
activos inmateriales, como la imagen, la reputación, el aprendizaje, las 
capacidades, etc. Es decir, apunta que hay que tener en cuenta varios aspectos 
como son, la disposición a pagar por el producto por parte del consumidor, la 
estructura del mercado y la competencia que haya en el sector y la existencia de 
costos diferenciales en las empresas del mercado, a la hora de analizar la ventaja 
competitiva de una empresa frente a otras.  
 
Peteraf (1993) planteó que la empresa tenía una ventaja competitiva cuando, 
con sus recursos y capacidades, tiene un desempeño superior al de sus 
competidores. Porter (1999) vislumbra la existencia de esa ventaja competitiva 
cuando la empresa es capaz de crear valor para los consumidores, y por ello 
estarían dispuestos a pagar por ese valor más allá del costo que tiene para la 
empresa crear ese valor. Saloner, Shepard y Podolny (2001) afirman que se puede 
hablar de la existencia de una ventaja competitiva cuando una empresa, que 
fabrica un bien o servicio, es preferida por los consumidores antes que la 
competencia, bien por el aporte de valor al consumidor o por su menor costo en 
referencia a la competencia. Besanko, Dranove, Shanley y Schaefer (2013) 
enlazaron la posesión de ventajas competitivas a la obtención de mayor medida 
de utilidades (beneficios) por parte de la empresa, en término de promedio, que 
los de su competencia. Y es aquí donde la comunicación puede jugar un papel 
decisivo para lograr la ventaja competitiva. 
 
Maza (1999) ya apuntó la dificultad de conseguir ventajas competitivas 
sostenibles en el tiempo; lo que permite hablar de ventajas competitivas 
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dinámicas, que son aquellas que están más relacionadas con el modo en que la 
empresa interactúa con el mercado y las relaciones que tiene establecidas en él y 
su adaptación al propio mercado y la competencia. Así, detalla las características 
que tienen las empresas que buscan esas ventajas competitivas dinámicas, que 
son: 
- La velocidad de reacción ante los cambios (adaptación rápida). 
- La capacidad de crear nuevas ventajas más rápido (nuevas 
iniciativas que les diferencien de la competencia). 
- La capacidad de sorpresa (modificación de la estrategia sin que la 
competencia lo pueda prever). 
 
Con lo que concluye que, la única ventaja sostenible en el tiempo es el 
proceso dinámico de creación de ventajas, continuamente a lo largo del tiempo, 
que haga que la competencia no pueda responder a las anteriores ventajas 
obtenidas antes de ofrecer nuevas. 
 
Porter (1999) señaló que, las empresas sujetas a usuarios muy exigentes en 
sus mercados, lo que provoca una innovación continua, y la existencia de 
competidores nacionales fuertes fuerzan la necesidad de creación de ventajas 
competitivas. 
 
La comunicación corporativa es todo lo que la empresa dice sobre sí misma, 
integra todas las formas y medios que utiliza la empresa para reforzar y potenciar  
su identidad corporativa y contribuye a la consolidación y mejora de su imagen 
corporativa (Briceño, Mejías y Moreno, 2010). 
 
4.2.1.       Imagen del CEO 
 
Uno de los aspectos señalados de desarrollo de la comunicación 
corporativa, tal y como se apuntaba anteriormente como área de especial 
atención, era la imagen del CEO (Presidente, Director General, Propietario, etc.), y 
será por tanto un área sobre la que la empresa debe incidir y cuidar como posible 
fuente de creación de ventaja competitiva. 




La comunicación del CEO (Chief Executive Officer) es ya una tendencia 
emergente de estrategia comunicativa por su interés empresarial en empresas 
líderes, tal y como se puede corroborar en el European Communication Monitor 2014 
(Mira, Peña y Parra, 2016). 
 
Mira, Peña y Parra (2016) afirman que el cuidado de la imagen y la 
autoridad del CEO es una variable que fortalece la imagen corporativa de la 
empresa, ya que está inmiscuida dentro de su propia identidad de un modo 
complementario y vigorizante. Así, la comunicación de este actor repercute tanto 
a nivel interno (mejorando el sentido de pertenencia, el orgullo de la cultura 
empresarial y la fidelización de los empleados) y a nivel externo (favoreciendo las 
relaciones con los Stakeholders y con el entorno empresarial). 
 
La importancia de este actor dentro de la comunicación empresarial viene 
reiterada, tal y como apuntan Mira, Peña y Parra (2016), por el aumento de 
estudios en ese sentido (Park y Berger, 2004; Guthey y Jackson, 2005; Ranf et al., 
2006; Iyer y Reckers, 2007), convirtiéndose en una línea prioritaria de 
investigación y desarrollo, en referencia al cuidado y repercusión de su imagen en 
la imagen corporativa, tanto a nivel profesional como personal. 
 
La comunicación estratégica empresarial ha sufrido una transformación 
total con la era digital. La generalización de la tecnología y la aparición de las 
redes sociales hace que sea un desafío continuo gestionar y hacer frente, tanto al 
volumen de información como a la velocidad que se genera (Linke y Zerfass, 
2012). Así, la visibilidad de la empresa y sus actores, en este caso el CEO, se ha 
multiplicado y demanda una gestión continua con el fin de evitar y gestionar las 
posibles incidencias negativas que pueda tener la información vertida a la red 
(Mira, Peña y Parra, 2016). Tal y como apuntaron Zerfass, Verèiè y Wiesenberg, 
(2014) en relación a que, las redes sociales o comunicación en línea se convertiría 
en un canal e instrumento con más importancia si cabe, en el corto plazo, frente a 
otros canales de comunicación tradicionales.  
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De esta forma, según apuntan Mira, Peña y Parra (2016), la influencia de las 
redes sociales y la total visibilidad que conllevan, hacen que en las relaciones con 
los públicos de la empresa adquieran un papel crucial y su gestión correcta puede 
mejorar la gestión de marca. Como apunta Sánchez (2012), es imprescindible 
tener una buena salud en la red social para la creación y desarrollo de la 
reputación corporativa. También señalan Mira, Peña y Parra (2016) que, la 
reputación corporativa no es más que la confianza y reconocimiento que tiene la 
organización, en cuanto a su comportamiento, filosofía y cultura, en referencia al 
cumplimiento de sus compromisos y coherencia en sus actuaciones. Y ello lleva a 
que, el reconocimiento continuo y permanente a lo largo del tiempo de esa 
reputación, se convierta en un activo intangible, imprescindible para la 
diferenciación y competencia de la empresa en el mercado. 
 
López y Cuesta (2012) y Mira, Peña y Parra (2016) apuntan que el verdadero 
reto de la dirección de la comunicación en cuanto a las redes sociales es la 
creación de contenidos propios y la reacción inmediata ante contenidos externos 
negativos, con el fin de mantener y aumentar la rentabilidad reputacional. Por 
tanto, este medio no permite la falta de rapidez de respuesta, ni agilidad, ni 
creatividad, ni posibilita la ocultación de datos e información. Tornándose en una 
plataforma de comunicación donde hay que gestionar las relaciones con los 
públicos, segmentando los grupos de interés y estableciendo un control directo y 
personal con ellos, para resolver las inquietudes que provoque la relación con las 
personas de la empresa, la experiencia con sus productos o cualquier otra 
cuestión que pueda perjudicar la relación establecida o a establecer. 
 
Añaden Mira, Peña y Parra (2016) que, al reto de construcción y 
mantenimiento de la confianza y la reputación empresarial hay que asociarle un 
aspecto de gestión longitudinal en el tiempo, ya que el entorno de la empresa es 
cambiante y la misma evolución digital y la web social, están en continua 
evolución.  
 
Para el mantenimiento reputacional, la transparencia juega un papel 
determinante y es considerada una de las mejores estrategias y políticas de 
comunicación con los públicos (Vidal Marín, 2007). Esto supone repercutir 
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directamente esa característica a las comunicaciones del CEO, como cabeza visible 
de la organización, para afectar positivamente a la creación y desarrollo de una 
buena reputación corporativa (Castelló Martínez, 2010), para que exista el mínimo 
riesgo de datos inventados o sesgados por parte de terceros. Con este fin, se 
deben adoptar acciones preventivas y reactivas, en la gestión de la imagen y, por 
consiguiente, en la reputación, mediante la publicación de datos con 
transparencia, tanto cualitativos como cuantitativos, que atajen de raíz cualquier 
caso de crisis que pueda afectar a la reputación. 
 
Apunta a este respecto Fernández Burgueño (2012) que, además de esa 
adecuada comunicación del CEO, ocupa un papel importante también conseguir 
convertir a los mismos empleados en líderes de opinión, fomentando su 
participación en esas redes sociales con el fin de fortalecer la confianza del cliente 
en la institución desde un punto de vista de atracción psicológica, ya que 
permiten la conexión directa con los usuarios y los clientes. 
 
Así, la imagen del CEO pasa a ocupar un papel fundamental en la imagen 
de la organización. Como cabeza visible, su imagen ha de coincidir con la 
identidad corporativa, entiéndase la filosofía y la cultura corporativa, de la 
institución a la que representa (Mira, Peña y Parra, 2016). Desde el primer 
momento en el que una persona o empresa aparece en la red comienza a crearse 
su identidad digital. Es decir, se individualiza frente a otros mediante la 
manifestación electrónica de sus rasgos digitales (Fernández Burgeño, 2012). Así, 
la reputación online vendrá determinada por la imagen o la percepción que 
suscita ante terceros en la red, esa identidad manifestada, con lo que la identidad 
personal del CEO, no es accesoria, ni prescindible, ni indiferente, sino que le 
afecta directamente y es esencial en ella, pasa a ser parte de la identidad 
corporativa y, por tanto, influye en la reputación. 
 
La generación de reputación en la red y la configuración de la identidad es 
un proceso constante, creciente y viral, que se basa en las capacidades de opinión 
y debate establecidas en las plataformas digitales y, en las que el consumidor, 
mediante su participación, se convierte en prosumidor, ya que se convierte en un 
sujeto activo que, antes de tomar sus decisiones, analiza el mercado en detalle y 
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posteriormente plasma sus impresiones y vivencias con la marca, influyendo así 
también en la identidad digital y reputación online corporativa de la empresa 
(Mira, Peña y Parra, 2016; Martínez, Martínez y Parra, 2015).  
 
El CEO es el último escaparate de la empresa, pero no por ello menos 
importante, debe establecer y mantener buenas relaciones con todos los 
Stakeholders de la empresa de forma activa, planteando iniciativas, resolviendo 
dudas, entendiendo y transmitiendo claramente la filosofía de la compañía 
(Sánchez, 2012). Hay que conseguir que el CEO sea referente y aumente su 
carisma reputacional, instaurando protocolos de actuación comunicacional que 
cuiden del contenido y la calidad de las informaciones que se vierten a las redes, 
con el fin de reforzar la identidad corporativa de la organización (Mira, Peña y 
Parra, 2016). 
 
El CEO como cabeza de la organización juega un papel transcendental en la 
comunicación corporativa de la empresa u organización. Debe ser el que facilite la 
comprensión al entorno (imagen empresarial) y el creador y articulador del 
contorno (identidad empresarial) y del dintorno empresarial (cultura 
empresarial). Por ello, se enfrenta a constantes desafíos y debe reentrenarse 
continuamente para adquirir y desarrollar destrezas, gestionar percepciones, una 
ingeniería del pensamiento como lo denomina Pizzolante (2001). Como lo que 
gestiona son personas, no máquinas, está obligado a evolucionar no solo en la 
manera de pensar sino además en la de actuar, para conseguir que todos 
participen de un mensaje común, compartan las decisiones y animándolos a no 
equivocarse solos, lo que aumenta la probabilidad de acertar. 
 
Un líder posee vocación al logro y su pensamiento, acción y omisión, están 
orientados a resultados. Para ser un buen gerente: escuchar, es mejor que hablar; 
actuar, es mejor que esperar; asumir, es mejor que posponer; persuadir, es mejor 
que imponer; corregir, es mejor que justificar; comunicar, es mejor que especular, 
y todo ello con transparencia, sinceridad y gran humildad. Como apunta 
Pizzolante (2001: 52): “Ser líder tiene más de arte que de ciencia”. 
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Maxwell (1995) al hablar del líder establece una tipología de liderazgo 
mediante capas, así distingue entre: 
 
1) Nivel de Posición: Es un nivel adquirido mediante la autoridad. El líder 
es tal, porque ha sido así nombrado. El grupo sigue al líder porque es su 
obligación. Este nivel está ligado al poder coercitivo, no tiene por qué 
haber liderazgo empresarial, ni general posible. Aun siendo líder, en 
este nivel no se puede desarrollar todo el potencial humano y 
profesional por el tipo de compromiso establecido entre las partes, que 
viene impuesto. 
2) Nivel de Permiso: Es un nivel que está por encima del anterior, en este 
nivel existen relaciones de amistad, afinidad o química. Este liderazgo 
va más allá del poder que otorga el status, el líder conecta con sus 
subordinados buscando construir una buena relación personal. Los 
seguidores siguen al líder porque además les cae bien y desean seguirle, 
incluso están dispuestos a hacer esfuerzos adicionales a los puramente 
exigidos por su obligación. 
3) Nivel de Producción: Es un nivel que está ligado a resultados. El líder es 
tal por lo que hace a favor de la organización; es decir, afirmándose y 
basándose en los objetivos que consigue, es decir, la consecución de 
objetivos comunican y adhieren más que cualquier otro mensaje y 
permite tener la base de apoyo para cimentar las siguientes decisiones. 
Un líder que no aporta resultados es intrascendente. Un líder puede 
decidir vivir en este nivel, en él tendrá reconocimiento por su eficacia, 
mantendrá su seguridad personal, se relacionará en un buen ambiente 
por su calidad de trato y, como tal, no desalienta a sus seguidores; sin 
embargo, no optimizará el enorme potencial de su equipo e incluso el 
suyo mismo. 
4) Nivel de Reproducción: Este sería el último estadio de líder. En él, el 
líder añade simultáneamente valor a su equipo y a su organización. Es 
un liderazgo integral, recibe de sus seguidores más que lealtad ya que 
les ayuda a crecer como profesionales. Se es líder por ser quién se es y 
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por lo que significa para sus seguidores. Aquí ya se puede hablar de 
equipo verdaderamente, se comparte mucho, externamente el resultado 
empresarial e internamente el desarrollo personal, y están íntimamente 
ligados siendo el externo la base del interno; es decir, el resultado 
interno es el efecto del externo, dentro de un proceso de desarrollo, 
exigencia y compromiso. Este tipo de líder se denomina también líder 
resonante, porque es transparente y muestra inteligencia emocional y 
social, y valora a su equipo de trabajo, es un liderazgo integral (Peña, 
Parra y Beltrán, 2014). 
 
Tal y como se puede intuir, el liderazgo se adquiere por otorgamiento de los 
demás. En el caso del nivel de posición, lo otorga la organización, los niveles de 
permiso y de producción son ganados por los directivos con su esfuerzo personal, 
y el nivel de reproducción además de ser otorgado por el grupo, incorpora un 
compromiso total por parte de los seguidores, donde ellos también son líderes 
dentro de ese grupo. Pasar de un nivel a otro suele conllevar su tiempo y está 
relacionado con los individuos que forman parte del equipo, así un líder no 
puede estar en el mismo nivel con todos los seguidores, sino que depende de la 
actitud de ellos. Con unos tendrá el rol de jefe, con otros compartirá los distintos 
niveles en función de su compromiso y lealtad, estableciendo relación, 
compartiendo y desarrollando y generando más implicación. Cuanto mayor sea el 
nivel alcanzado y cuantos más seguidores tenga en esos niveles superiores mejor 
serán los resultados obtenidos en la relación y más firme será lo conseguido. 
(Maxwell, 1995; Peña, Parra y Beltrán, 2014). 
 
No es suficiente que el líder posea talento, se necesita además que la actitud 
de los miembros del grupo sea la adecuada para poder desarrollar un buen 
equipo. Maxwell (1995) distingue una serie de características distintivas que debe 
poseer un líder, que son: 
 
- Influencia: Conseguir que los miembros se identifiquen con el líder. 
- Orientación: Intuición recibida por la experiencia y el método. 
- Conexión: Capacidad de llegar a los otros. 
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- Priorizar: Decidir sobre qué hacer y en qué momento. 
- Entrega: Entrega hacia el grupo. 
 
Para ejercer de líder, Kets de Vries (2006) añade que el líder debe ser 
congruente en lo que siente interiormente y lo que expone al exterior, debe sentir 
pasión por lo que hace, mostrando autenticidad fundada en realismo que elimine 
ilusiones inalcanzables que generan frustración, y expresando sus emociones con 
total sinceridad para crear lazos emocionales verdaderos. El líder no debe 
representar lo que no es, no debe defender en lo que no cree y no debe aspirar a lo 
que no quiere, ser autentico refuerza su posición. 
 
El líder debe ser una persona en la que se pueda confiar, poseer una alta 
integridad moral, debe estar bien regulado emocional y socialmente, debe poseer 
los conocimientos adecuados, tanto técnica como gerencialmente, debe ser 
humilde y poseer una alta autoestima. Debe conocer bien a sus colaboradores, 
ayudarles a creer en sí mismos, a desarrollarse a través de su propio esfuerzo, 
debe enseñarles para potenciar nuevos aprendizajes; en definitiva, conseguir su 
mejor actitud, compromiso y entrega para que rindan, de la mejor forma, en 
aquello que son capaces. Pizzolante (2001) pone énfasis en que el gerente debe 
conocer sus limitaciones y posibles desventajas competitivas para poder 
superarlas, ello le fuerza a repasar sus rasgos culturales y los del entorno en el 
que actúa o pretende actuar, para estar preparado en la competición con los 
mejores. Ello se ve dificultado cuando se enfrenta a multinacionalidades, 
exigiendo también por su parte esa globalidad en cuanto a forma de pensar, de 
actuar, de actitud abierta para comprender a diferentes culturas, distintas formas 
de ser y hacer, etc.; y que le obliga a una preparación y entrenamiento continuos 
para conocerse él mismo y el mundo que le rodea (Cerviño, 2010). 
 
Esa multinacionalidad apuntada obliga a cambiar las formas de pensar y 
razonar para conseguir nuevos procesos de integración, hay que romper barreras 
mentales para saber aprovechar las oportunidades que se presentan con la 
globalización y la integración. Ese incremento de la competitividad, basada en un 
pensamiento global, enfrenta a las organizaciones y a su personal a nuevos y 
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constantes desafíos, donde la comparación con otros es inevitable y que obliga al 
desarrollo de nuevas destrezas, al rediseño de las organizaciones y el inevitable 
cambio cultural, apuntado con anterioridad en repetidas ocasiones, y que 
provocan que aparezca un nuevo modelo de participación, desarrollo, 
pertenencia y responsabilidad, sustentado en valores que permitan la 
permanencia en las nuevas situaciones (Pizzolante, 2001; Cerviño, 2010). 
 
El pensamiento de las personas precisa de la necesaria evolución para 
adaptarse a los nuevos procesos y los distintos escenarios que las rodean, y así 
evitar las frustraciones que les provoquen daños en su autoestima y en su 
seguridad que pongan en peligro el proyecto empresarial. También conlleva a 
realizar una transformación en el seno de las organizaciones, pasando de 
organizaciones jerárquicas a organizaciones en red, con el fin de integrar mejor a 
personas que comparten valores y normas, con capacidad para organizarse ellas 
mismas generando conexiones sociales y que se conviertan en activos 
acumulables para la sociedad (Pizzolante, 2001). 
 
La gerencia de estos activos hacen que el líder tenga que lidiar, en ese 
dintorno ampliado, con esta nueva forma de riqueza, lo que apunta hacia nuevas 
tendencias en el pensamiento gerencial, donde la eficiencia productiva se 
consigue con el alcance del bienestar del ser humano y su familia, apareciendo el 
llamado Social Accounting, una nueva forma de accounting donde se busca la 
mejora de los derechos e igualdad económica y se afronta la actividad económica 
a escala humana, cuidando al capital humano o social con la misma diligencia que 
al capital físico (Pizzolante, 2001).  
 
El pensamiento gerencial, debe dirigirse a estrategias de actuación que 
provoquen admiración y reconocimiento, dando como resultado una forma 
particular y especial de saber ser y saber hacer. Es decir, construyendo una 
reputación que provoque distinción en la percepción global de lo públicos, no 
solo en base a los productos sino a la identidad global de la empresa. Para ello, se 
convierten en factores críticos de éxito la coherente, consistente, permanente y 
oportuna comunicación que el líder inspira, genera y mantiene, impulsando las 
transformaciones de pensamiento, flexible, transparente y sensible, ante cambios 
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en el entorno en donde se actúa y que es donde se crea o construye la imagen 
corporativa. Es decir, el gerente es el líder que permanentemente busca la 
revolución cultural en el dintorno empresarial, para provocar cambios en el 
contorno empresarial que consigan la diferenciación de la organización con 
respecto a la competencia y construir una buena imagen allí donde es posible, en 
el entorno (Pizzolante, 2001). 
 
Ya no es suficiente tener un buen producto o servicio, exhibir un logo o un 
famoso apellido, los valores en los que se produce distinción son los que están 
asociados a los que dan prestigio a través de las acciones que se emprenden o 
dejan de emprender y construidos tomando como base a los públicos internos y 
externos de las empresas. La generación de valor no solo es un aspecto financiero 
y económico, sino que es el capital humano, en la calidad del grupo de personas 
que integran la empresa, donde verdaderamente radica la capacidad de crear 
valor (Pizzolante, 2001; Baños, Wandosell y Parra, 2016). 
 
Para ello, es imprescindible que exista una visión compartida. Una visión a 
futuro, a un ideal, a un sueño que inspire y provoque la movilización y la 
motivación del grupo, y ello supone transformar las capacidades con las que se 
cuenta en habilidades a desarrollar. Es decir, transformar lo que se puede y se 
quiere en hechos, y conseguir la adhesión unánime para la consecución de esa 
visión compartida. Y es el líder el que debe transmitir esa visión compartida, 
estableciendo relaciones entre los miembros para la construcción juntos del 
proyecto, a través de compromisos a largo plazo (Pizzolante, 2001). 
 
No existe una sola fórmula específica o magistral para mejorar la 
productividad de la empresa, pero la comunicación es el eje central sobre el que 
descansa el éxito de todas las acciones. Así, es necesario crear y desarrollar la 
habilidad de conexión con las personas y ser capaces de entender sus emociones, 
dominando la inteligencia emocional y social. No se puede ni debe ignorar las 
emociones si se desea obtener entrega y compromiso por parte de los compañeros 
de trabajo. Solo se puede agregar valor si se es capaz de identificar claramente 
una filosofía para existir, unos principios y reglas que respetar y en las cuales se 
basen las acciones. (Pizzolante, 2001). 
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La empresa debe estar siempre en un estado de aprendizaje continuo, con el 
fin de enfrentarse a nuevas coyunturas que se presenten y siempre teniendo 
presente que lo mejor está siempre por hacer. Tiene que ser abierta y flexible, que 
aproveche las ideas y la energía del ambiente y las comparta con todo aquel que 
le rodea, que potencie la capacidad de adaptación y cambio, pero no a través de 
órdenes, sino que promueva el surgimiento de las propias actitudes y acciones de 
los trabajadores. Para conseguir eso, debe ser una eficiente comunicadora, 
persuasiva y seductora, que cuente con la suficiente autoridad moral basada en el 
ejemplo, en la acción y la honestidad de pensamiento y actuación. Debe, así 
mismo, estar atenta al intercambio permanente de las mejores prácticas, dentro y 
fuera, y descubrir puntos de comparación o benchmarking exigentes, buscando 
siempre compararse con las que lo hacen mejor que ella, con lo que debe perder el 
miedo a la incertidumbre, asumir riesgos y no desviarse de su visión a largo plazo 
(Pizzolante, 2001; Parra y Beltrán, 2016). 
 
4.2.2. Comunicación Interna 
 
Los propios cimientos de las organizaciones son la base sobre los que se 
debe trabajar para su fortalecimiento y perduración en el tiempo. Para ello, no 
debe obviarse que la comunicación interna y su tratamiento, dentro de la 
organización, tiene también un papel fundamental, tal y como apuntan los 
referentes actuales en este campo como son Joan Costa, Manuel Tessi y Alejandro 
Formanchuk. 
 
El tratamiento correcto de la comunicación interna obliga al establecimiento 
de un plan de comunicación con el objeto de transmitir las políticas, objetivos y 
acciones (Prats, 2013). Así, la empresa que asuma que el primer cliente que posee 
es su propio empleado, y que la comunicación que adopte ante él y con él es un 
aspecto primordial y vital, habrá avanzado significativamente hacia la concreción 
de obtención de resultados óptimos, estableciendo así un proceso de trabajo y 
relación que permitirá la consecución de las ideas, objetivos y políticas 
establecidas inicialmente. 
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Para poder establecer esta comunicación interna, se debe tener en cuenta el 
comportamiento de las personas en su vida cotidiana, de esta forma se podrá 
profundizar en la idea de la comunicación dentro de las organizaciones (Prats, 
2013). El papel que las personas juegan en las organizaciones debe visualizarse no 
solo desde el punto de vista laboral o profesional, sino que hay que tener en 
cuenta los vínculos que se establecen a nivel afectivo y emocional, con lo que 
entran en juego las emociones, y percepciones, las creencias y sensaciones, los 
miedos y dudas, las certezas, etc., estableciendo familiaridad entre el público 
interno y la organización para efectuar una comunicación fluida (Caldevilla, 
2009). 
 
El comportamiento de las personas dentro de las organizaciones debe ser 
tratado como todo acto comunicativo que se produce entre diversos individuos, 
sin perder de vista que tienen distintas personalidades, sentimientos y 
pensamientos, pero que comparten un fin común que, al pertenecer a la misma 
empresa u organización, es la búsqueda de cumplimiento de los objetivos 
diseñados y establecidos por ella. Partiendo de esa premisa, no debe obviarse que 
el tratamiento que se le dé a la comunicación interna parte de que toda acción 
individual al final se verá embutida en una sociedad o espacio social (Prats, 2013). 
 
Esta línea de pensamiento ya fue expuesta por Goffman (1994) que 
manifestó: 
 
“… en el acto comunicativo se produce una interacción entre varios 
individuos, interacción que se da en el orden de lo simbólico que 
construye las diversas instancias de las redes sociales. Cuando se 
concibe la comunicación como actividad social, se coloca un 
mecanismo de orden superior por encima de la comunicación 
(inter)individual. Cada acto de transmisión de mensaje se integra a 
una matriz mucho más vasta. Esta matriz, que recibe el tan vapuleado 
nombre de comunicación social, constituye el conjunto de los códigos 
y las reglas que hacen posible y mantienen en la regularidad y la 
previsibilidad de las interacciones y las relaciones entre los miembros 
de una misma cultura. Así concebida, la comunicación en la sociedad 
   CAPÍTULO IV.- GESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN ESTRATÉGICA  99 
es pues permanente: no se sostiene en la acción de un individuo, 
aquella que remite linealmente a un mensaje emitido y/o 
decodificado; más claramente, permite que la acción individual se 
inserte en una continuidad. El individuo es visto como un “actor 
social”, como un participante de una entidad que lo subsume. Las 
actividades comunicativas son actividades de control, de 
confirmación, de integración, donde la redundancia juega un papel 
muy importante” (Goffman, 1994, p. 46). 
 
Toda organización contiene su cultura particular, definida y determinada a 
nivel estratégico y, como tal, debe ser transmitida de forma que todos los 
miembros de la misma reciban un mensaje claro, específico y que sea coherente y 
tenga sentido para los participantes. Este mensaje, marcado por la dirección, debe 
reflejar una estrategia y para ello es necesario que se encuadre y defina la política 
de comunicación interna a seguir (Prats, 2013). 
 
Apuntan Cegarra y Wandosell (2011) que, todas las empresas necesitan 
tener claro cuál es la razón de ser de su empresa en el mercado, a dónde quieren 
llegar, cuándo, cómo y con qué recursos humanos y económicos, por ello todo el 
equipo debe tenerlo igualmente claro, lo que hace que la comunicación interna 
sea definitiva en este sentido. 
 
Prats (2013) establece lo que denomina Contrato o Pacto de comunicación, 
que no es más que el soporte de interacción donde se contiene el enunciado, en el 
que se dirimirá el compromiso, que cada integrante de la organización, adquirirá 
para la realización de sus tareas particulares y en contacto directo con el resto de 
compañeros y para con la organización. Apunta que, las dificultades aparecen en 
la empresa cuando los distintos implicados, sectores, secciones o departamentos 
que la conforman, no logran hablar el mismo idioma, es decir no comprenden la 
globalidad de la cultura que les afecta e implica a todos por igual. La explicación 
de ello es que, desde la Dirección, la comunicación no ha sido correctamente 
transmitida o efectuada.  
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En este caso apuntado, los mandos intermedios juegan un papel 
fundamental ya que deben transmitir la estrategia corporativa a seguir, 
eliminando las barreras o ruidos que puedan existir o aparecer en el proceso de 
comunicación interna. Esa mala transmisión provoca incomunicaciones y 
equívocos que repercuten negativamente en el vínculo entre los empleados y en el 
cliente externo, minando la identidad y la imagen corporativa de la organización. 
Sin obviar, en ningún momento, el traslado que esta situación conlleva en el 
cumplimiento del plan de negocio establecido y, por ende, en la rentabilidad de la 
empresa. En definitiva, el resultado y funcionamiento de la empresa se ven 
afectados por el fallo en la comunicación, apareciendo además problemas en la 
gestión de las actitudes de los clientes, internos y externos (Prats, 2013). 
 
Kotler y Amstrong (2012) apuntaron que para que la comunicación interna 
resulte una herramienta efectiva y confiable, y con ello conseguir el 
posicionamiento que se desea en el mercado, hay que capacitar al personal, 
implementando acciones para conocer verdaderamente qué sucede con nuestros 
empleados. Es decir, buscar dentro de la organización y ver de qué forma se trata, 
informa y estimula a la gente, permitiendo que las necesidades, problemas e 
incertidumbres sean transmitidas y conocidas, por ello todo se vincula con la 
relación establecida con ellos, en definitiva todo vinculado a la cultura 
corporativa de la organización. 
 
Así, Kotler y Amstrong (2012) afirman que la compañía debe definir su 
misión en términos sociales amplios, más que en términos limitados al producto, 
ya que ello hará que los empleados se sientan mejor con respecto a su trabajo y 
tengan un sentido más claro de lo que quiere la dirección. Toda organización 
debería hacer foco en el prestigio obtenido de puertas afuera, que siempre tiene 
su inicio interiormente, basado en la claridad y solvencia que la empresa ha 
comunicado a su personal de manera que éste cuente con las herramientas 
suficientes para realizar su trabajo diariamente. La conducta ética debe ser una 
tradición, que se transmite de generación en generación, a todos los niveles de la 
cadena de mandos en la organización. 
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Ya apuntó Nguyen-Thanh en 1991 que, la comunicación empresarial no es 
un fenómeno aparecido de pronto, sino que ha sufrido una evolución a través de 
las deficiencias de los sistemas de información y en consonancia con los modelos 
de gestión empresarial a través del tiempo. Apunta que ha sufrido una lenta 
evolución y desarrollo desde el pensamiento Taylorista hasta nuestros días con 
las teorías del management participativo. Así apunta también que, la primera 
premisa que debe cumplir una estrategia de comunicación, no es otra que crear 
las condiciones necesarias que satisfagan la estrategia general de la empresa; es 
decir, que es ella misma una estrategia transversal al servicio de las distintas 
estrategias planteadas por la organización para posibilitar la consecución de la 
estrategia general. 
 
Villafañe (2000) en ese sentido refuerza la idea de indisolubilidad que existe 
entre la comunicación interna y la función de management, y así debe gestionarse 
al igual que el resto de políticas estratégicas de la organización. En relación a la 
función estructural de la comunicación interna,  distingue los siguientes objetivos: 
 
- La implicación del personal. Exige una cultura corporativa 
favorecedora. 
o Es una manera de valorar al receptor. 
o Es un medio para reconocerle un lugar dentro de la organización 
o Es un modo de integrarle y reforzar la cohesión del grupo. 
- La armonía de las acciones de la empresa. 
- El cambio de actitudes. 
- La mejora de la productividad. 
 
Nguyen-Thanh (1991) apuntó tres efectos externos, que debe cumplir la 
comunicación interna: 
 
- Favorecer la simbiosis entre los entornos interior y exterior de la 
empresa. 
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- Acentuar el papel de la empresa en el desarrollo económico, político y 
social de su entorno. 
- Facilitar el cumplimiento de los objetivos externos de la empresa: 
volumen de negocio, posición estratégica, etc. 
 
Lo que apunta un fenómeno cada vez más evidente, la práctica desaparición 
de las fronteras entre la comunicación externa e interna. 
 
4.2.3. Comunicación externa 
 
Al hablar de comunicación externa no se debe perder de vista que 
predominan las estrategias de las redes sociales y las plataformas digitales. A 
partir de los estudios del ECM, desde 2013, se habla de Dirección de 
Comunicación Digital (Peña Acuña, 2018a: 5):  
 
“The Direction of communication is a profession that increasingly requires 
an update because it is a scenario with a rapid change due to the demands of 
new technologies and the predominance of these compared to traditional 
media. This changing picture is shown by the latest studies of the European 
Communication Monitor since 2013. So, we can speak today of the Digital 
Communication Management”. 
 
Así como no se pueden perder de vista las nuevas tendencias en Dirección 
de Comunicación con respecto a los social (bots), la visualización y el uso de los 
bigdata (Peña Acuña, 2018b). Además, señala esta autora que a través de los 
bigdata se obtienen tanto datos internos como externos a la empresa.  
 
En la actualidad, cualquier organización, tanto de ámbito institucional como 
empresarial, tiene la necesidad de transmitir a todos sus Stakeholders su identidad, 
es decir los rasgos que la caracterizan y que la diferencian de las demás. El 
instrumento que utiliza la organización para llegar a sus públicos y que sirve de 
base para mostrar la identidad corporativa diseñada por ella es la comunicación 
corporativa (Arroyo, 2014). 
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No conviene confundir los objetivos de las organizaciones en cuanto a 
Publicidad y Relaciones Públicas y promoción de productos y servicios con la 
naturaleza de la comunicación corporativa, ya que ésta engloba, amén de otras, 
todas las facetas apuntadas. La comunicación externa corporativa engloba todas 
las relaciones de la organización con el exterior y suele modificarse en función de 
la información que recibe la entidad, utilizando para ello los medios de 
comunicación social como principales instrumentos de formación de opinión 
pública (Caldevilla, 2009). 
 
Arroyo (2014) apunta que la empresa u organización presenta una nueva 
mentalidad empresarial y, como tal, no busca solo presentarse como un agente 
puramente económico, sino como un actor social más. Capriotti (2007), en este 
sentido de actor social, apuntó que dependiendo de cómo sea la comunicación 
externa con el resto de públicos, puede influir en la reputación corporativa. 
Aspecto que ya apuntó Martín (2003) al afirmar que, las empresas se han 
convertido en un referente social en el sector, a base de credibilidad, confianza y 
reputación, cuando se alinean al lado de preocupaciones ambientales y sociales, 
en definitiva, al ponerse del lado del bienestar común. Por ello, Sotelo (2004) 
apuesta más por activar programas de comunicación a largo plazo buscando la 
supervivencia de la organización, que políticas comunicativas publicitarias para 
aumentar el consumo y la venta puntual en momentos determinados. 
 
Tal y como apuntan Rodríguez et al. (2015), la comunicación correcta de las 
acciones que realiza la empresa es el objetivo esencial de la comunicación externa 
de la empresa. De forma que las empresas buscan el hacer creíble su 
comportamiento frente a todos sus públicos, tanto ética como responsablemente, 
buscando una repercusión positiva que incremente su reputación corporativa. 
 
En España, la acción comunicativa ha sufrido un desarrollo espectacular a 
partir de la democracia, la apertura y el posterior desarrollo económico, gracias a 
la labor de las instituciones que son las que más se han preocupado por la gestión 
comunicativa (Gutiérrez y Rodríguez, 2009). Con la aparición diferenciada de los 
departamentos de comunicación y el establecimiento de Planes de Comunicación, 
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y al frente de los cuales aparece la nueva figura de Dircom, las organizaciones 
asumen diferentes formas de comunicación corporativa o empresarial, 
englobando a la comunicación puramente comercial (publicidad), comunicación 
interna (hacia los empleados) y la comunicación externa (las relaciones públicas) 
(Alameda, 2004).  
 
Alameda (2004) postula también que, la planificación de estrategias 
publicitarias no es un hecho aislado sino que responde a los objetivos y 
estrategias empresariales de orden superior. El Dircom, en contacto permanente 
con la alta dirección, desde el gabinete de comunicación, se encarga de dirigir y 
cohesionar todas las actividades de la empresa, con el fin de conseguir la 
coherencia con la cultura corporativa. Capriotti (2004) reafirma la función de los 
gabinetes de comunicación como medio de llevar a cabo programas de 
comunicación interna, con el fin de implicar a los empleados en el proyecto 
empresarial, y de comunicación externa, para mejorar las relaciones de la 
empresa/institución con el resto de públicos con los que se quiere comunicar. 
Siempre identificando sus necesidades particulares, en función del público 
objetivo, y con ello establecer el mensaje, la publicidad, las relaciones públicas, 
etc. 
 
Túñez (2012) explicita las actividades a realizar por los Gabinetes de 
Comunicación, como encargados de transmitir y suministrar, a los distintos 
medios, las noticias que genera la organización (notas de prensa, comunicados 
oficiales, ruedas de prensa, contenidos audiovisuales, entrevistas, etc.) 
Actividades y relaciones, que tal como relata el autor, resultan imprescindibles y 
convenientes ya que otorgan a la institución/empresa la oportuna credibilidad y 
prestigio. Además de esa facilitación a agentes externos de la información 
pertinente, Sotelo (2004) apuntó que la empresa/organización también se 
comunica a través de medios propios, tanto para utilización interna como externa, 
a través de revistas (interna y/o externa), portales informativos (físicos y/o 
digitales), etc., de noticias referentes a la institución. 
 
La utilización de gabinetes de comunicación es el medio más profesional 
que pueden utilizar las empresas, ya que en su seno se suelen encontrar 
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profesionales que son conscientes de la importancia de los conocimientos 
periodísticos para redactar, convocar, informar, etc. (Castillo, 2009; Túñez, 2012). 
Sin embargo, estos gabinetes suelen ser los más débiles de toda la estructura 
organizativa de la empresa y donde primero se dejan sentir los recortes cuando 
aparece la crisis económica. 
 
Las revistas corporativas son un canal muy importante en la comunicación 
de las empresas/organizaciones con sus clientes internos y externos (Arroyo, 
2014). Aunque su coste es elevado para la empresa, y por ello sufren recortes 
sustanciosos en momentos de recortes económicos, su publicación permite 
alcanzar una serie de ventajas que vuelven su utilización muy idónea en diversos 
casos. Así por ejemplo, se puede mencionar como ventajas, en cuanto a su 
utilización: la oportunidad de las notas informativas, sin tener que esperar a los 
medios de comunicación; que sus contenidos cubren los intereses de todos los 
destinatarios; que a través de ellas se transmite un mensaje unificado y coherente 
y que, además, permite reafirmar la imagen corporativa con mensajes propios, lo 
cual aumenta la garantía de pertinencia y optimización para la institución. 
 
Túñez (2012) considera a las revistas como una herramienta para 
relacionarse con los públicos. Cebrián (2012) se refiere a ellas como el soporte 
donde dar información de las actividades de las organizaciones, transmitir su 
pensamiento directivo y la participación de trabajadores y sindicatos. Martín 
(1998) advierte que es el vehículo de comunicación más directo y completo, 
siempre que su contenido esté basado en el plan estratégico global de 
comunicación de la compañía. Según el autor cumple dos objetivos, por un lado, 
permite llegar conjuntamente a los públicos interno y externo y, por otro lado, 
informa y forma de manera profesional y especializada. Cebrián (2012) justifica su 
uso ya que consigue dar a conocer, a sus públicos, la identidad, la cultura, los 
valores y las actividades que desarrollan, publicitar productos y/o servicios, 
promover la compra y/o el uso de los mismos. 
 
Sin embargo, en los últimos años, a consecuencia de las dificultades 
financieras experimentadas por las empresas y debido a su alto coste, se han 
vuelto prescindibles, muchas de estas publicaciones han desaparecido o 
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experimentado cambios en su formato informativo (Arroyo, 2014). Debido 
también y según Almansa (2005) a que el gabinete de prensa ha pasado, de ser 
una estructura para las relaciones con los medios de comunicación, a ser un 
nuevo modelo que se contempla como una herramienta para la comunicación de 
forma global, más parecida a las relaciones públicas. 
 
Cebrián (2012) apunta que Internet no ha eliminado, ni eliminará, 
completamente este formato ya que cumplen funciones diferentes. La presencia 
de Internet ha provocado un cambio a modelos informativos más acordes con las 
nuevas tecnologías, cambiando el formato de presentación (de papel a digital), 
pero no a su desaparición. La periodicidad de su emisión proporciona 
credibilidad a la marca y valor añadido al cliente, de forma que llegan a un mayor 
espectro de público (empleados, accionistas, clientes, proveedores, usuarios, 
consumidores, etc.) y refuerzan la creación y sensación de pertenencia a un grupo 
que comparte estilos de vida, consiguiendo fidelización y penetración en los 
grupos de interés. 
 
Diferencia Arroyo (2014) distintos tipos de revistas, en función del público 
al que van dirigidas, y así se puede distinguir entre: internas (newslwtter, house 
organ), externa y mixta, que poseen características específicas y planteamientos 
específicos de distribución.  
 
Fernández (2011) expone que las house organ (órgano de difusión en formato 
papel, de tipo revista corporativa) son una herramienta central de la 
comunicación interna entre la empresa y sus empleados. Permite optimizar la 
imagen corporativa y conseguir la implicación de los trabajadores en las 
actividades de la organización, mejorando la motivación y aumentando el sentido 
de pertenencia, ya que transmite información institucional a sus clientes internos 
y les permite la participación en sus contenidos, tal y como apunta Esquitín (2011) 
ya que permite el diálogo entre los miembros de la empresa y la organización. 
Diálogo que considera ascendente cuando son los empleados los que se 
comunican con la dirección, descendente cuando sucede al contrario y horizontal 
cuando la comunicación se establece entre personas del mismo nivel (Esquitín 
2011). 
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La diferencia que apunta Cebrián (2012) entre las publicaciones internas 
(house organ) y las externas radica en los públicos a los que van dirigidas, aunque 
comparten los mismos medios y en la mayoría de los casos la información es la 
misma para todos. Las internas se distribuyen en la propia empresa, en los 
domicilios de los empleados (a través del correo ordinario) o bien a través de 
Internet, con el fin de que pueda ser compartida por toda la familia. Las 
publicaciones mixtas son una modalidad interna y externa en la que aparecen 
reflejados temas internos y externos que interesan por igual a todos los públicos, 
de ahí que no se distinga en su distribución a esos públicos y se realicen en 
formato genérico a todos. Suelen ser publicaciones de carácter mensual, 
bimensual o trimestral, en función de los contenidos que pueda generar la 
institución a nivel corporativo (noticias, entrevistas, resultados, declaraciones, 
eventos, etc.) y añadir así mismo contenidos referentes al ocio y tiempo libre. 
 
Los contenidos suelen responder a secciones fijas, su información suele 
interesar a muchos lectores y son de interés general (sobre todo de ocio y cultura) 
y secciones variables, que están más enfocadas a los sucesos o informaciones 
relacionadas con temas de actualidad de ese espacio temporal de publicación 
(reportajes, entrevistas, colaboraciones, etc.). Se suele incluir siempre un editorial, 
donde la empresa, o específicamente la dirección, exponen la identidad, cultura y 
filosofía de la organización. En cuanto al volumen o número de páginas depende 
del tamaño de la entidad, por ello está relacionada muy mucho con el número de 
actividades realizadas, su presencia en la sociedad, de los objetivos que persigue 
y, fundamentalmente, del presupuesto de qué dispone para su elaboración 
(Cebrián, 2012). Añade además que, no todas cuentan con un consejo de 
redacción propio, acudiendo en la mayoría de los casos a colaboradores o 
asesores externos que son los que realizan y elaboran el material a publicar. 
 
Cebrián (2012) no descarta que en un futuro cercano, las publicaciones 
digitales desplacen totalmente a las impresas, por costo, y adecuando su 
contenido y formato a Internet, aunque este cambio total se producirá siempre y 
cuando los destinatarios finales acepten esta transformación, ya que como apuntó 
Capriotti (2004) no todos los usuarios disponen de Internet, por ello hay que 
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identificar claramente las necesidades comunicativas de todos y cada uno de los 
públicos con los que se va a comunicar y, en base a ello, establecer los contenidos, 
el mensaje, las acciones publicitarias y de relaciones públicas, etc. Habría que 
añadir en este punto que las comunicaciones digitales, a través de Internet, 
permiten establecer diálogo entre las partes, aspecto que se ve dificultado cuando 
se utilizan únicamente soportes impresos. 
 
4.2.4. Comunicación de la RSC 
 
La comunicación es un factor clave para la gestión de la Responsabilidad 
Social. Las empresas han desarrollado gran poder en la sociedad y no solamente 
en el aspecto económico, sino que ha trascendido a aspectos sociales y políticos. 
 
La Comunicación Corporativa es todo lo que la empresa dice sobre sí 
misma. En este tipo de comunicación se aúnan todas las formas y medios que 
utiliza la empresa para reforzar y potenciar su identidad, y con ella se mejora su 
imagen corporativa (lo que el público identifica con ella) y su reputación. Con este 
tipo de comunicación se ejecutan acciones, se distribuyen las responsabilidades, 
se representa y se transmite su realidad (Briceño, Mejías y Moreno, 2010). 
 
Las empresas han dejado de ser actores económicos individuales para pasar 
a ser actores sociales incorporando la responsabilidad social dentro de su modelo 
de gestión, adaptándose al contexto socio-político en el que se involucran, 
estableciendo relaciones con el Estado y la sociedad civil y asumiendo 
responsabilidades sociales con respecto a los valores vigentes aceptados por la 
sociedad en su conjunto, para así mejorar su reputación, mejorando su imagen y 
generando valor añadido a su desempeño (González, Amiguet y González-Sicilia, 
2012). 
 
Para la potenciación de sus relaciones con el entorno, las empresas deben 
fortalecer el diálogo con todos sus grupos de interés, formalizando compromisos 
con ellos e intentando responder a sus expectativas e inquietudes, gestionando las 
externalidades que provoca su actividad. Con lo que la comunicación corporativa 
se posiciona como un aspecto clave, y muy a tener en cuenta, para la integración 
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de la responsabilidad social en su cultura y gestión empresarial permitiendo la 
medición y evaluación de las medidas y actuaciones establecidas con cada grupo 
de interés. Por tanto, no consiste en la mera emisión de mensajes publicitarios o 
de promoción, sino que hay que estudiar todas las cuestiones que afecten a la 
transmisión de información a los Stakeholders, facilitar la fluidez en la 
comunicación con ellos, establecer el tipo de información que debe ser 
transmitida, el modo en que se realizarán las distintas acciones, analizar los 
resultados obtenidos posteriormente para el establecimiento de acciones de 
mejora y finalmente facilitar el feedback necesario para que el proceso vuelva a 
comenzar. 
 
La comunicación, entendida como el proceso por el que la información es 
transmitida y comprendida por dos o más partes (McShane y Von Glinow, 2003), 
es una cuestión estratégica de mayor relevancia cada vez, y por ello debe 
invertirse en que sea eficaz, interna y externamente, con los Stakeholders, porque 
así se sentarán las bases para conseguir una reputación eficaz y provechosa para 
la organización (Dortok, 2006; Holtzhausen y Fourie, 2008 y Tang y Li, 2009) y se 
convertirá en un distintivo particular (Körver y Van Ruler, 2003; Capriotti y 
Moreno, 2007 y Holtzhausen y Fourie, 2008).  
 
Así, la relación bilateral, positiva y provechosa con los Stakeholders es 
motivo de preocupación (Balmer y Greyser, 2006 y Galetzka et al., 2008) y un 
elemento primordial para el éxito de la comunicación estratégica corporativa, en 
relación con qué decir, a quién y con qué frecuencia (Kotler, 2016), dejando de 
lado la cuestión de que debe existir comunicación.  
 
Los temas a incluir en esa comunicación son la misión, la visión y valores, el 
clima del lugar de trabajo, el diálogo social, los derechos humanos, la 
participación en la economía local, el entorno, las relaciones de mercado y la ética 
(Birth et al., 2008), centrándose en el compromiso de la empresa para mejorar el 
bienestar y evitar el daño a la sociedad en general y a los Stakeholders en particular 
(Mohr et al, 2001), lo que reitera la importancia de la función de comunicación en 
la gestión de la RSC (Capriotti y Moreno, 2007). 
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Como la empresa se relaciona con diferentes Stakeholders, que la pueden 
influir directa o indirectamente (Habisch y Jonker, 2005), la calidad de las 
relaciones que se establezcan con ellos es de primordial importancia para el 
desempeño de la actividad (Gardberg y Fombrun, 2006; Galetzka et al., 2008) y 
para ello, las empresas deben dialogar con los grupos de interés en el camino a 
seguir y siendo sensibles a sus demandas o peticiones (Valor, 2007), con lo que la 
comunicación, sobre todo a nivel corporativo, pasa a ser una parte importante que 
garantiza el futuro de la organización (Mark-Herbert y Von Schantz, 2007). 
 
Las formas y medios de transmitir las prácticas éticas y socialmente 
responsables que generarán y potenciarán la imagen corporativa positiva son 
variadas, como por ejemplo, las relaciones públicas, la elaboración de balances 
sociales, capacidades y entrenamientos, el uso de intranet e Internet, buzones de 
sugerencias y comunicación, oficinas de atención a los distintos grupos de interés, 
etc. 
 
Garrido (2004) define la estrategia de comunicación como un marco 
ordenador, que unifica la acción comunicativa de la empresa, de acuerdo al 
diseño de objetivos a largo plazo establecidos. Mazo (2001), también siguiendo la 
línea anterior, añade que los objetivos estratégicos, no solo deben ser fijados por 
la Alta Dirección sino que deben participar en su establecimiento todos los grupos 
de interés que se puedan ver afectados en el proceso, positiva o negativamente, 
por sus decisiones o actuaciones. Idea que refuerza Pizzolante (2006) al exponer 
que, en esta comunicación estratégica, el equipo humano de la empresa debe estar 
alineado hacía el objetivo común y en una misma dirección.  
 
La empresa privada, ha dejado de desempeñar un papel económico 
individual y, ha adquirido una representatividad social activa en su relación con 
el resto de la sociedad y el Estado. Es decir, deja de estar basada y dirigida bajo 
aspectos económicos únicamente y adquieren más fuerza componentes de 
carácter social y político, lo que supone una ampliación del concepto relacional de 
la empresa (González et. al., 2012). 
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Definen González et al. (2012) la RSE como: 
 
“un conjunto de compromisos de diverso orden económico, social 
y medioambiental adoptados por las empresas, las organizaciones 
e instituciones públicas y privadas y que constituyen un valor 
añadido al cumplimiento de sus obligaciones legales, 
contribuyendo a la vez al progreso social y económico en el marco 
de un desarrollo sostenible” (p.434). 
 
Es a través de la implantación de la Responsabilidad Social Corporativa 
(RSC) como se produce el cambio del modelo de gestión con el que se busca 
generar un nuevo valor agregado, mejorando la reputación de la institución y 
provocando con ello nuevos cauces de obtención de utilidades que permitan a la 
empresa su subsistencia en el tiempo, dejando un poco de lado los aspectos de 
rentabilidad y económica y calidad de productos como factores esenciales, en el 
que basar la obtención de beneficios. Apunta Caldevilla (2010) al respecto que, a 
consecuencia de la mala praxis de algunas empresas, el buen gobierno 
corporativo (valor intangible) se convierte en tangible para los Stakeholders, lo que 
ha conllevado a la elevación de los estándares de garantía para los accionistas. 
Con lo que para ese buen gobierno corporativo se convierte en clave la cultura, los 
valores corporativos y el modo en que la organización gobierna la lógica de sus 
resultados. 
 
Así, las empresas van incorporando, asumiendo y gestionando las 
externalidades que provocan con su actividad, tanto a nivel económico, como 
social o medioambiental, mediante el contacto directo con los grupos de interés 
que la rodean. Para ello se están fortaleciendo los canales de diálogo 
estableciendo compromisos con ellos y resolviendo las expectativas que se 
depositan en ellas. Para conseguir estas premisas, la comunicación de la RSC ha 
pasado a formar parte de la estrategia comunicativa corporativa, convirtiéndose 
en una herramienta fundamental de comunicación de la estrategia corporativa, 
provocando un cambio significativo en su relación con el entorno, integrándose 
en la filosofía y la cultura empresarial al mismo nivel que otros aspectos, antes 
predominantes y fundamentales. 
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Ya Clark (1916) apuntó, en un trabajo pionero en materia de 
Responsabilidad Social, que se estaba en el inicio de una revolución, donde el 
individualismo, el liberalismo feroz y el laissez faire imperante en la época, 
cambiaría su sentido en pos de un aumento de la solidaridad y la preocupación 
social, para compensar las consecuencias de un sistema irresponsable basado en 
un modelo mercantil basado en el capitalismo puro y donde las empresas debían 
asumir responsabilidades económicas y ecológicas fuera de la consideración de 
acciones caritativas sociales y en las que complementaran las imperfecciones de 
las regulaciones de los Estados. 
 
Desde entonces la discusión ha estado servida entre quienes piensan que la 
responsabilidad de las empresas consiste en la maximización de sus beneficios, ya 
que así contribuyen mejor al bienestar colectivo, y por los que entienden que en 
un mundo donde no existe la competencia perfecta, hay falta de información y 
externalidades negativas, la maximización de beneficios no es sinónimo de 
bienestar colectivo (Rodríguez, 2006). 
 
Desde entonces, tanto en el ámbito de los negocios como entre los 
académicos se mantiene viva una y otra vez la discusión entre dos líneas de 
pensamiento bien marcadas: de una parte, quienes creen que la responsabilidad 
social de las empresas consiste precisamente en maximizar sus beneficios, dentro 
del respeto a las leyes y a la ética de la competencia leal (business as usual), por 
cuanto así efectúan su mejor contribución al bienestar colectivo. Por otro lado, 
cuantos entienden que, en un mundo de informaciones incompletas, competencia 
imperfecta y efectos externos o «externalidades» relevantes la maximización de 
los beneficios empresariales no necesariamente conduce al bienestar del conjunto 
de la sociedad.  
 
Esta tendencia va apareciendo principalmente y con más fuerza a partir de 
la década de los ochenta del siglo XX, donde la actitud de los consumidores va 
posicionándose a favor de mayores exigencias hacia las empresas en materia de 
asunción de códigos y estándares de comportamiento que incrementen su 
responsabilidad. De ahí que el término Responsabilidad Social Corporativa (en 
adelante, RSC) vaya adquiriendo mayor relevancia a partir de esos años. Y 
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conlleva que se produce una evolución en la propia naturaleza de las empresas y 
su papel en la sociedad, tal que aparecen nuevas inquietudes, tareas y 
responsabilidades en aspectos ajenos al carácter estrictamente económico que 
predominaba hasta la época (Porter y Kramer, 2011), y se empieza a introducir en 
la misión de las empresas, junto a otros intereses estratégicos, la asunción de 
creación de valor para todos los actores económicos y sociales. Se rompe 
claramente, con la toma de valor de esta nueva orientación en la empresa con la 
idea, planteada por Friedman (1966), en referencia a que la misión de la empresa 
debía estar orientada únicamente a aportar valor a sus accionistas. 
 
Quizás también haya influido en la potenciación de la RSC la actual 
coyuntura económica y la crisis que viene padeciendo y arrastrando la economía 
en los últimos años, obligando a las empresas a buscar caminos alternativos que 
potencien su imagen ante la sociedad con el fin de asegurar su supervivencia, con 
lo que la implicación con la sociedad se ha visto reforzada.  
 
La liberalización, junto con la globalización, de la economía ha provocado 
que empresas multinacionales hayan ido tomando un papel activo en las 
actuaciones públicas, influyendo así mismo en las políticas de los Estados, por lo 
que la responsabilidad de la empresa se ha ampliado y con ello sus escenarios de 
actuación (Carrillo, 2015). Así, siguiendo al mismo autor, aceptamos la idea de 
que la empresa ha pasado a ser un actor influyente en la interacción social con el 
medio, un nuevo actor social, ya que los impactos que provoca en el entorno, 
natural y social, ya son visibles y medibles y la obtención de un óptimo social no 
podría alcanzarse si las externalidades que provoca en su devenir no son 
asumidas e interiorizadas. 
 
En el año 1987 y por encargo de la ONU se publica el llamado informe 
Bruntdland (Our Common Future), donde se recoge por primera vez la expresión 
“desarrollo sostenible” (o sustentable), al que define como aquel desarrollo que 
satisfaciendo las necesidades del presente no pone en peligro las satisfacción de 
las necesidades de generaciones futuras. 
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La asunción por parte de las empresas de aceptar y gestionar las 
externalidades que provocan, tanto a nivel social, como económico o 
medioambiental, hace que aunque el costo de interiorizar esos criterios sea 
significativo, empiezan a percatarse de que las acciones que ponen en marcha son 
también fuente de incremento de beneficios, ya que el aumento de la reputación y 
la imagen corporativa provocan sinergias positivas que hacen que el resultado 
final, coste-beneficio, sea más que satisfactorio en conjunto para ellas, ya que 
favorece su relación con el público y conlleva ya no solo el mantenimiento de 
clientes, sino que también facilita el acceso a nuevos mercados (Ancos, 2010). 
 
A la hora de sopesar el análisis coste-beneficio de la divulgación voluntaria 
de la RSC, apuntan Vicente et al. (2007) como factor principal de justificación, en 
referencia al aumento de competitividad, el interés por cuestiones de imagen 
corporativa y reputación empresarial. Y señalan diversos factores a favor como: la 
mejora de la imagen corporativa (con la consiguiente atracción de empleados 
adecuados, de clientes e inversores), añadir valor intangible a los productos de la 
empresa, otorgar legitimidad ante grupos de interés, conocer las demandas de los 
clientes actuales y el orgullo de pertenencia. En referencia a los costes señalan: la 
asunción de costes no obligatorios, la dificultad de la gestión administrativa y el 
posible escaso interés de los participantes. 
 
Así, una vez concienciados de los beneficios que van implícitos a asumir 
políticas de RSC y de integrar adecuadamente estás en la estrategia empresarial, y 
a nivel operativo, aparecen ventajas competitivas que posibilitan un mejor 
posicionamiento estratégico (Ancos, 2010). Lo que conlleva a diseñar un proceso 
de gestión en el que de todas las actividades sean acordes con la RSC, es decir 
integrando primeramente en la gestión interna preocupaciones sociales, laborales 
y medioambientales, incluyendo y teniendo en cuenta a los interlocutores 
implicadas en ellas, para posteriormente incluir a los externos, con el fin de 
presentarse como una entidad responsable y comprometida en el medio en el que 
está inscrita. Es decir, conseguir primero que la empresa se integre en la RSC a 
nivel interno, para a posteriori comunicar a los grupos de interés las acciones y 
caminos tomados y alcanzar el fin perseguido, incluyendo la RSC como un nuevo 
enfoque en la gestión empresarial. 
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Para que la implantación sea correcta y consiga los resultados esperados, es 
condición necesaria que exista un convencimiento claro y la implicación 
correspondiente por parte de todos los actores de la empresa, directivos y 
empleados. Por lo tanto, el primer implicado, que sería la alta dirección, debe 
luchar para integrar la estrategia de la RSC en el nivel de decisiones estratégicas 
de la empresa a su más alto nivel, y así mismo demostrar su implicación en 
materia de RSC, comunicando al resto de empleados su compromiso al respecto, 
ya que ello provocará el adicionamiento voluntario y la extensión al resto de 
participantes de la organización. Así mismo, sin la comunicación pertinente y la 
dotación necesaria en recursos para llevarla a cabo, sería una labor infructuosa, y 
que no tendría el efecto deseado, quedando solo como una manifestación de 
buenas intenciones que no lograría más de eso (Flores-Asenjo y Beltrán-Bueno, 
2017).  
 
Ancos (2010) distingue en el proceso de implantación de la RSC en la 
empresa cuatro fases diferenciadas. La primera sería una fase de autodiagnóstico 
inicial. La segunda comprendería la recopilación de la información de las 
percepciones que tienen los grupos de interés (Stakeholders) en relación con las 
acciones y actuaciones de la empresa (siempre con relación a la llamada Triple 
Bottom Line o triple línea básica) en referencia a objetivos económicos, sociales y 
medioambientales y favoreciendo el espacio de discusión necesario. La tercera 
fase comprendería el análisis y la elaboración del plan de actuación a llevar a 
cabo, mediante el establecimiento de indicadores y baremos que encaucen la 
realización de las actividades o acciones. Y por último, la fase de implantación y 
control, que conllevaría la aplicación de las acciones y el análisis de la 
consecución de resultados y objetivos que permitan una retroalimentación que 
conlleve un proceso de mejora continua. En el proceso de diseño del plan de 
actuación y posterior desarrollo y control deben tener cabida todos los 
interlocutores o grupos de interés involucrados en la actividad de la empresa, 
pudiendo estar formados por equipos multidisciplinares y multidepartamentales 
en conjunto. El interés en el diseño de este modelo, debería ser crear una gran 
marca de identidad corporativa que pueda establecer algunas distinciones con 
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otras empresas que proporcionen la ventaja competitiva correspondiente 
(Vázquez y Polo, 2013). 
 
La comunicación de la RSC consiste en incorporar a ésta en los canales y 
mecanismos de comunicación existentes, de tal forma que su incorporación no 
suponga un esfuerzo demasiado grande en organizaciones pequeñas y medianas 
(Vázquez y Polo, 2013). Así, los canales de comunicación a utilizar podrían ser 
variados, tal y como apuntan los autores, como por ejemplo a través de sus 
páginas web, insertando sus informaciones en una web global o utilizando 
medios más informales, y en cuanto al tipo de formato a elegir, también podría 
ser variado, mencionando, a modo de ejemplo y sin que sea una relación 
exhaustiva, informes sociales, informes temáticos, declaraciones de intenciones y 
códigos de conducta, eventos, premios, etc. Todo ello, en honor a la transparencia 
y la rendición de cuentas voluntaria que se impone la empresa en el 
acometimiento de estas acciones y ante la creciente atención que en la actualidad 
se presta a este aspecto (Arviddson, 2010). 
 
La integración de la comunicación de la RSC implica un cambio en la 
gestión estratégica organizacional en las empresas, estableciendo un Sistema de 
Gestión de la Responsabilidad Social (SGRS), tal y como apuntan Vázquez y Polo 
(2013) y entendiendo éste como el desarrollo del esquema de la comunicación 
sostenible, es decir la forma en cómo la empresa dirige y supervisa las diferentes 
actividades en materia de RSC (véase Figura 5). 
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Figura 5. Modelo de comunicación propuesto 
Fuente: Vázquez y Polo (2013) 
 
El establecimiento de un SGRS es determinante ya que, según Vicente et al. 
(2007), muestra la trascendencia de la comunicación de las actividades, para 
transmitir la credibilidad, a través de la transparencia, la cantidad, calidad y 
fiabilidad de la información vertida. Así mismo, señala Mouritz (2009) que es 
necesaria la formalización de políticas y sistemas de gestión en estos ámbitos que 
nos ocupan; económico, social y medioambiental, como medio de transmisión de 
transparencia informativa en la revelación de resultados alcanzados, que  
permitirán la adecuada toma de decisiones en materia de RSC y su comunicación 
(Vidal et al, 2010). Y todo ello sin perder de vista la voluntariedad de la 
divulgación de información que supone la comunicación de la RSC (Figura 6). 
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Figura 6. El papel de la comunicación en los SGRS 
Fuente: Vázquez y Polo (2013) 
 
El interés en el diseño de este modelo, según Vázquez y Polo (2013), debería 
ser crear una gran marca de identidad corporativa que pueda establecer algunas 
distinciones con otras empresas que proporcionen la ventaja competitiva 
correspondiente. La comunicación eficaz de la RSC es clave en el proceso de 
asunción de la RSC de la empresa, por lo tanto debe ir dirigida a los principales 
colectivos con los que se relaciona la empresa, lo que motivará que se empleen 
distintos medios de comunicación dependiendo del grupo de interés al que nos 
dirijamos. La UE (2005) define la comunicación eficaz como aquella que garantiza 
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que sus destinatarios reciben realmente el mensaje y por ello requiere de todos los 
esfuerzos necesarios para su fin. 
 
Por lo tanto, se debe asociar la potenciación de la comunicación de la RSC 
como una herramienta o labor de marketing, para así eliminar algunas de las 
trabas que demuestran el bajo tratamiento de ésta por parte de las pymes, como 
por ejemplo la limitación de recursos disponibles (técnicos, económicos o de 
personal) y/o la asimilación de esta herramienta más como un gasto que como 
una filosofía empresarial. En definitiva, no solamente hay que realizar acciones y 
estar comprometido con la RSC sino que además hay que revelar la actuación 
responsable de la empresa y con ello abrimos la segunda vertiente que se está 
considerando en este estudio. La RSC no es solamente un fin en sí, una filosofía y 
cultura empresarial, también es un medio de reconocimiento que debidamente 
comunicado puede reforzar la posición de la empresa a largo plazo con sus 
grupos de interés y por lo tanto afirmando su supervivencia y la obtención de 
mejores resultados económicos. 
 
La comunicación es parte de la RSC (Briceño, Mejías, y Moreno, 2010), con 
ella se transmite la realidad de la empresa a las diferentes audiencias que están en 
contacto con ella (interna, externa y pública en general). Con la RSC la empresa 
expresa su filosofía, su cultura, su identidad e imagen corporativa por lo que pasa 
a ser una variable fundamental en el desarrollo de su activo (intangible) y 
refuerza su reputación y la confianza en la consecución de sus objetivos. Para ello, 
según apunta Torres (2013), la educación de los profesionales de la empresa es un 
factor crítico de formación para fomentar el abastecimiento de profesionales 
adecuados que participan en las empresas en los diferentes niveles, como medida 
de posicionamiento estratégico del sistema empresarial. 
 
El libro Verde de la UE (2001: 7) define la RSC como “la integración 
voluntaria por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y 
medioambientales a sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus 
interlocutores”. De esta definición se pueden extraer una serie de aspectos 
relevantes como son: la voluntariedad de su integración en la estrategia 
corporativa de la empresa, la asunción de las preocupaciones sociales y 
                            JOSÉ GABRIEL MIRA AGULLÓ 
 
120 
medioambientales más allá de los requerimientos legales y administrativos y, 
sobre todo el establecimiento de relaciones con los distintos interlocutores que se 
relacionan con la empresa para que participen en la elaboración y aplicación de 
los principios que se establezcan. 
 
La comunicación estratégica en el plano de la RSC informa de las acciones 
que la empresa realiza en buenas prácticas, en su compromiso con la sociedad, 
con lo que transciende de la mera transmisión de información y divulgación, a 
través de ella la empresa dice lo que realmente hace y pretende, con lo que 
fortalece y promueve tanto su identidad como su imagen corporativa, para lograr 
establecer relaciones sólidas y duraderas con todos los grupos de interés (Flores y 
Beltrán, 2015). 
 
Las empresas socialmente responsables son premiadas con una reputación 
más favorable que se ve reflejada en mayor lealtad de sus clientes, en el orgullo de 
pertenencia de sus trabajadores, la confianza que reciben de los mercados 
financieros y las instituciones públicas (Briceño, Mejías y Moreno, 2010). Este 
aumento de la confianza en la empresa es un factor que es percibido por los 
empresarios y la alta dirección, con lo que aumenta la consciencia de la 
importancia que tiene el desarrollo de este ámbito y notoriedad que la 
comunicación correcta conlleva en la proyección futura de la organización. 
 
Para el acometimiento de esta labor social responsable, la empresa debe 
asignar los recursos necesarios para atacar problemas sociales particulares en 
distintas áreas, supliendo o reforzando en algunos casos al Estado. Y por ello, 
Pizzolante (2006) afirma que se convierte en una herramienta de Comunicación 
Organizacional, bajo distintos puntos de vista:  
 
- Administrativa, puesto que mejora y precisa los flujos de información, 
define la toma de decisiones estratégicas y la conformación de grupo y 
resolución de conflictos.  
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- Competitiva, porque aumenta la confianza de los Stakeholders al 
incrementar la transparencia de su administración mostrando 
claramente comportamientos y actitudes. 
- De imagen de marca y posicionamiento, al añadir un valor agregado 
mayor al mero suministro de buenos productos o servicios. 
- Como herramienta dinamizadora de la actividad empresarial, 
potenciando aspectos de responsabilidad frente a la mejora e 
incremento de bienestar de los grupos de interés y la comunidad. 
 
La comunicación corporativa de la empresa es todo lo que la empresa dice 
de sí misma. Por ello debe existir la suficiente coherencia entre los mensajes, a 
nivel interno y externo, para lograr la eficacia en la asimilación por parte de todos 
los públicos, y con ello exista una coherencia entre la identidad corporativa 
proyectada y la imagen corporativa percibida. Así, las empresas trascienden de su 
misión comercial al aceptar y asumir obligaciones y derechos en su misión social, 
involucrándose en las comunidades y generando el incremento de la confianza de 
los públicos internos y externos, lo que al final supone una mejora del bienestar y 
la calidad de vida de los que están en su entorno (Flores-Asenjo y Beltrán-Bueno, 
2017). 
 
4.2.5. La comunicación de crisis 
 
Otro aspecto a gestionar de manera estratégica son las comunicaciones de 
crisis. En la última década las comunicaciones han experimentado cambios 
significativos, a consecuencia de la aparición y proliferación de los medios de 
comunicación digitales, especialmente los medios o redes sociales. La aparición 
de crisis afecta, sin ninguna duda a la imagen de la empresa. Sin embargo, tal y 
como indican Mira, Parra y Peña (2016), mediante una correcta gestión de estos 
eventos se puede lograr creación de valor y una mejora de la imagen empresarial, 
ya que la empresa tiene la posibilidad de mostrar una mayor responsabilidad, 
conciencia y sensibilidad social. 
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Según Coombs (2012: 2) se entiende crisis como “la percepción de un evento 
impredecible que amenaza importantes expectativas de las partes interesadas y 
que puede afectar seriamente el rendimiento de una organización y generar 
resultados negativos”. 
 
El ECM 2013 (Zerfass et al., 2013) abordó en su marco de investigación las 
percepciones de los profesionales de los principales avances para la gestión de 
crisis, en él se indicó que las crisis son más frecuentes en el sector empresarial y, 
por tanto, afectan a sus profesionales, aunque en muchas de las ocasiones para la 
gestión de estos eventos son traídos profesionales o empresas externas para 
auxiliar a los comunicadores internos de la empresa en la gestión del evento 
(Mira, Parra y Peña, 2016). 
 
Seeger et al. (2003) indican que, las respuestas que se dan a las crisis deben 
de estar alineadas al tipo de situación de crisis específico al que se enfrenta la 
empresa, a lo que Coombs (2010) añade que la eficacia de las acciones tomadas 
implica la gestión basándose en el pensamiento estratégico y con la debida 
preparación en la investigación del evento, donde los administradores, con su 
experiencia, puede ayudar en el manejo y la anticipación a posibles consecuencias 
(Mira, Parra y Peña, 2016). 
 
Delimita el ECM 2013 (Zerfass et al., 2013) en su estudio como más 
manifestados, tres tipos principales de crisis que distingue entre: crisis 
institucionales, crisis de rendimiento y crisis de gestión o de liderazgo. Engloba 
dentro de las crisis institucionales aquellas que presentan acciones adversas 
contra la institución, dentro de las de rendimiento las relacionadas con los 
productos o sistemas de producción y en las de gestión o liderazgo aquellas que 
afectan a la ética, negligencia o incumplimientos de la alta dirección 
 
La aparición de Internet y su desarrollo ha convertido a las redes en 
verdaderos campos de batalla, ya que cualquier individuo puede verter sus 
opiniones e informaciones de forma fácil y gratuita, debido a las características 
intrínsecas que tiene la red, como son la inmediatez, la ubicuidad y la 
disponibilidad (Mira, Parra y Peña, 2016). 
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Ello implica que el comunicador de la empresa debe estar integrado 
eficientemente en las relaciones que se establecen en la red, con el fin de inhibir en 
la medida de lo posible el riesgo para la organización. Para ello, debe calibrar y 
gestionar adecuadamente el riesgo comunicacional, equiparando claramente el 
riesgo real al riesgo percibido, con el fin de no contribuir a magnificarlo, tal y 
como apunta Gil (2003:39), “los medios de comunicación se convierten sin 
quererlo en bomberos pirómanos”. 
 
Así, Jacques (2007), propone que la empresa debe de contar con un modelo 
de actuación de comunicación con las redes que elimine o minimice el riesgo 
comunicacional que puede aparecer en ese sistema complejo de comunicación, 
debido a su dispersabilidad e impredictibilidad y, además, se debe realizar una 
gestión preventiva para incrementar la capacidad del equipo de comunicación. 
Caldevilla (2009) apunta que, la comunicación y sus programas de crisis instruyen 
para prevenir y reparar el daño y, con ellos, se recupera la buena imagen de la 
compañía restableciendo la normalidad, convirtiendo las crisis en oportunidades 
de aprendizaje y corrección.  
 
La prevención puede permitir la minimización de la desestabilización en la 
empresa, ayudando a reducir los efectos negativos e incluso, una vez aparecida, 
con una buena gestión tornarse en efectos positivos, ya que la empresa puede 
salir reforzada de la circunstancia que motivó la crisis, en posición e imagen 
corporativa frente a la competencia (Caldevilla, 2009). 
 
Apunta Farré (2005), que solo las empresas que son más vulnerables a las 
crisis hacen esfuerzos sistemáticos y previsores para prepararse ante situaciones 
de crisis, mientras que el resto adoptan, según Burnett (1998), una posición 
reactiva, es decir, actúan cuando la crisis ya ha aparecido. En todo caso, las 
empresas deben realizar rastreos y seguimientos y determinar, en cada caso, la 
estrategia a seguir en función de la situación planteada (Mira, Parra y Peña, 2016). 
 
Los instrumentos de comunicación utilizados en las comunicaciones no son 
solo transmisores de la información oficial, sino que también actúan como 
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intermediarios, intentando conectar con los intereses y preferencias sociales de 
todos los intervinientes a través del oportuno diálogo buscando la mayor 
aceptación en la mayor cantidad de público. Es decir, promoviendo e 
incentivando la confianza y la credibilidad en la información vertida, siendo el 
proceso de doble sentido, donde la participación del público adquiere un papel 
fundamental permitiéndole participar, en ocasiones, incluso en la toma de 
decisiones. También tiene especial relevancia, en esta área, el dominio y estudio 
de los distintos medios de comunicación y las distintas estrategias de información 
debido a la disponibilidad y aparición de nuevas tecnologías de uso privado 
(Mira, Parra y Peña, 2016). 
 
Jacques (2007) propuso un modelo circular de la gestión de las 
comunicaciones de crisis, que subdivide en grupos y donde cada uno, por su 
carácter cíclico, representa una etapa distinta. Así, distingue cuatro etapas: la 
preparación de la crisis, la prevención de la crisis, la gestión de la crisis y la 
gestión post-crisis. Y dentro de cada una de ellas establece tres fases, tal y como se 
muestra en la figura 7 siguiente: 
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Figura 7. Modelo circular de la gestión de comunicaciones de crisis de Jacques 
ETAPA CRISIS FASE CRISIS  




Elaboración de sistemas y manuales 
Entrenamiento y simulacros 
Prevención de la crisis 
Detección de alertas tempranas y vigilancia 
del entorno 
Gestión de cuestiones y riesgos potenciales 
Establecimiento de respuestas de 
emergencia 
Gestión de crisis 





Sistemas de activación y respuesta 
Gestión de la crisis propiamente dicha 
Gestión post-crisis 
Reanudación y recuperación de negocio 
Análisis del impacto post-crisis 
Evaluación y modificación del modelo si 
fuera necesario 
Fuente:   Elaboración propia 
Telg (2010) distingue entre comunicación de riesgo y lo que es propiamente 
comunicación de crisis. La comunicación de riesgo actuaría ante cualquier 
preocupación pública que pudiera provocar un evento, es decir se ocupa de las 
cosas que pueden ir mal, mientras que la comunicación de crisis se ocupa de lo 
que ya va mal.  
 
“Las comunicaciones en situaciones de riesgo deben seguir unas 
determinadas reglas, según Covello y Allen (1998), que son:  
 
a) se debe aceptar y admitir al público como un socio más (la transmisión 
fluida de información de la organización con su público, hace que 
aumente la confianza y pueda provocar que se subestime el riesgo); 
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b) se deben planificar y evaluar los esfuerzos (desarrollando la estrategia y 
los planes de comunicación rápidamente);  
c) se debe escuchar las preocupaciones de los miembros de la comunidad 
(planteando un intercambio bidireccional, no haciendo suposiciones y 
reconociendo las emociones de las personas);  
d) hay que ser honesto, franco y abierto (la confianza y la credibilidad son 
los activos más importantes en comunicaciones de riesgo, incluso 
cuando se admiten errores se debe actuar de forma rápida);  
e) hay que trabajar con fuentes fidedignas (mediante asociaciones con 
otras organizaciones o expertos de confianza);  
f) hay que satisfacer y atender a los medios de comunicación (hay que ser 
abierto y accesible a los medios ya que en situaciones de riesgo pueden 
ser de gran ayuda), y  
g) hay que comunicarse con claridad y simplicidad y siendo sensible a las 
emociones del público (alejándose del lenguaje técnico y prometiendo 
solo lo que se puede hacer y hacerlo)” (Mira, Parra y Peña, 2016: 458). 
 
Si se ha desarrollado previamente una estrategia de comunicación de crisis, 
ante su aparición la empresa va a responder mejor. Telg (2010) identifica una serie 
de características que son compartidas en todas las crisis y que asumen Mira, 
Parra y Peña (2016): 
 
- Son potencialmente perjudiciales, pues trasladan sombras de duda o 
desconfianza a los públicos. 
- Puedes dar lugar a apreciaciones injustas o distorsionadas, 
ocasionando opiniones negativas, erróneas o incompletas. 
- Son dañinas normalmente para la empresa y suelen afectar al 
desenvolvimiento normal de la empresa hasta que son solucionadas. 
   CAPÍTULO IV.- GESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN ESTRATÉGICA  127 
- Suelen aparecer por sorpresa, se suele actuar y responder una vez se 
han desencadenado, lo que se traduce, en principio, en falta de 
control.  
 
Ante las consecuencias negativas que pueden tener las crisis en la imagen 
corporativa de la empresa, ésta debe ponerse en modo reactivo y responder, a la 
situación hostil creada, con una toma de decisiones clara y oportuna; respuestas, 
por otro lado, que serán más eficientes si se ha desarrollado previamente una 
estrategia de comunicación de crisis (Saura, 2005), ya que se habrán tomado en 
cuenta la forma de relacionarse con otros, y gestionar y actuar ante esa situación 
hostil (Costa, 1999). 
 
Mira, Parra y Peña (2016) proponen, para gestionar las comunicaciones en 
situaciones de crisis, comportamientos y actuaciones a seguir o no seguir, con el 
fin de que, si bien puede que no anulen la crisis, sí puedan diluirla o minimizarla 
y, además, conseguir que la empresa salga reforzada de ella. A este respecto, 
también cabe resaltar la importancia que tiene la actitud que asuma la 
organización para acometer la crisis. 
 
Según el ECM 2013 (Zerfass et al., 2013), la estrategia más utilizada para 
afrontar las crisis es la estrategia de la información (información pertinente si cabe 
decirlo), proporcionando datos, cifras, explicando contexto y los siguientes pasos 
a seguir para gestionar esa situación, a las partes interesadas, en nombre y 
representación de la empresa. También indica que las herramientas más 
utilizadas son las relaciones con los medios de comunicación y la comunicación 
personal, dejando de lado a los medios sociales, como menos adecuados para la 
solución de las crisis, aunque en crisis de rendimiento (producto) y de relaciones 
de trabajo también se utilizan estrategias de solidaridad como apoyo de la 
resolución eficaz. Es decir, para la comunicación eficaz en la crisis se deberán 
utilizar distintas estrategias e instrumentos en función de la situación concreta 
que se trate, poniendo de manifiesto de esta manera la variedad de posibles 
soluciones prácticas a aplicar según el caso en particular. 
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4.2.6. La comunicación económico-financiera 
 
La información económico financiera es una obligación de cualquier 
empresa mercantil según la legislación actual. Así, todas las empresas están 
obligadas a depositar sus cuentas anuales en el registro mercantil. Esto significa 
que cualquier ciudadano puede conocer los resultados anuales y los balances 
financieros de las corporaciones que están obligadas a presentar cada ejercicio 
económico sus cuentas en los respectivos registros mercantiles.  
 
Lo anterior supone que se puede realizar una petición al registro y obtener 
por un módico precio las cuentas anuales de cualquier empresa con actividad 
económica en España (aunque esto depende de su forma jurídica). 
 
Además diferentes organizaciones ofrecen las cuentas anuales y la 
comparativa con otras empresas del sector así como informes de evolución de las 
sociedades que depositan sus cuentas por un precio muy razonable. Entre ellas se 
encuentran los servicios de einforma, Axesor, Infocif, entre otras. 
 
Así se ha decidido dejar para una investigación posterior la comunicación 
de los resultados económicos financieros dado que la orientación que se le 
pretende dar a ese estudio va más allá de la información obligatoria incluida en el 
Depósito de Cuentas obligatorio. 
 
Por otra parte, las grandes corporaciones, las empresas cotizadas, también 
tienen la obligación de hacer públicos sus resultados económicos y, por tanto, no 
aportan valor a la comunicación estrategia en tanto en cuanto son obligaciones a 
cumplir. 
 
Sin embargo, se abre una nueva vía de investigación a tenor del desarrollo 
de la normativa sobre informes integrados (Integrated Report –IR), a partir de la 
cual se puede, mediante el estudio de casos averiguar cuál es el contenido y la 
profundidad que se realiza en dichos informes de las grandes corporaciones 
españolas. Destaca en este sentido el estudio realizado por Rivera-Arrubla, Zorio-
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Grima y Garcia-Benau (2016), que puede servir de base y referente para abordar 
este tema tan interesante de investigación. 
 
En España la obligación de depósito de las Cuentas Anuales en el registro 
Mercantil está regulada a través de distintas normas y organismos, siendo cada 
uno de ellos el que se encarga de un determinado aspecto. Así, el Código de 
Comercio, en su articulado del 34 al 39, determina cuáles son los documentos que 
integran las denominadas “Cuentas anuales”, su contenido y el procedimiento de 
elaboración. Regula también la obligación de presentar cuentas consolidadas por 
las que un grupo de empresas están obligadas a ellas debido a unas circunstancias 
específicas, en cuanto a características y contenido. El Reglamento del Registro 
Mercantil, en su articulado del 365 al 377, fija quién, cuándo y qué 
documentación hay que presentar acompañando a las Cuentas Anuales. La Ley 
de Sociedades de Capital (Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio), en su 
Título 7 también determina los obligados y plazos de presentación de las Cuentas 
Anuales en el Registro Mercantil, y el régimen sancionador en caso de falta de 
presentación. 
 
Otras normas al respecto que regulan modelos y procedimientos, 
información para incorporar a la “Memoria”, Plan General de Contabilidad y 
normas de formulación de Cuentas Anuales Consolidadas, etc., están reguladas 
en diversa normativa como: las órdenes Orden JUS/206/2009 –modificada por la 
Resolución de la Dirección General de Registros y Notariado de 28 de febrero de 
2011 (BOE 14-03-2011)- y Orden JUS/1291/2009; Real Decreto 1159/2010 de 17 de 
septiembre; Resolución del Instituto de Contabilidad y Auditorias de Cuentas 
de 29 de diciembre de 2010; Orden JUS/1698/2011, de 13 de junio; Real Decreto 
602/2016, de 2 de diciembre. 
 
Sin embargo, esta divulgación tradicional sobre todo de datos de carácter 
financiero, está siendo cuestionada en las últimas décadas y debido a la 
complejidad del mundo de los negocios. El entorno cambiante y las distintas 
apreciaciones y expectativas de los stakeholders, ha llevado a muchas empresas a ir 
un paso más allá y presentar informes de sostenibilidad, de forma voluntaria, 
como medio de manifestar su compromiso empresarial. Los informes Integrados 
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(Integrated Report - IR) concretan toda la información de las compañías en un solo 
documento (one report), desde la perspectiva de la sostenibilidad, y con el fin de 
crear valor para la sociedad. Este entorno de la empresa (los clientes, los 
consumidores, los empleados, los proveedores, las organizaciones no 
gubernamentales y demás organismos privados), demandan informes que 
posibiliten una rendición de cuentas más transparente y de forma más integral. Y 
por ello realizan mayor presión para que esa información facilitada vaya más allá 
de la puramente económica-financiera (Rivera-Arrubla et al., 2016). 
 
El fin del IR es proponer un cambio en los procesos de internos y en la 
estructura de las organizaciones (International Integrated Reported Council 
(IIRC), 2011), es el reforzamiento del pensamiento integrado buscando mayor 
cohesión y eficacia en los procesos, evitando la desconexión en la organización, y 
traduciéndolo en un informe único, claro y coherente, que contenga todas las 
dimensiones, económica, social y medioambiental, holísticamente, como un todo 
(International Integrated Reported Council (IIRC), 2013a). Es decir, un documento 
que precise toda la información a través de la comunicación concisa, completa y 
relevante de la historia de la organización: modelo de negocio, la estrategia, el 
gobierno, el desempeño y las perspectivas de futuro que, a corto, medio y largo 
plazo, conduzcan a la creación de valor (International Integrated Reported 
Council (IIRC), 2013b). 
 
La aceptación del IR es voluntaria, pero la labor del IIRC e instituciones 
nacionales y supranacionales junto con la adopción del modelo por empresas y 
organizaciones líderes refuerza la iniciativa a la adopción generalizada. 
Transformando los contenidos pasando, de incluir específicamente información 
financiera, a facilitar información de buen gobierno, información social y 
ambiental, de capital intelectual y activos intangibles, creando así un marco de 
comprensión global de la creación de valor y comportamiento sostenible (Rivera-
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investigación publicados por el doctorando y relacionados con el Plan de 
Investigación registrado, atendiendo a la normativa de la Universidad Católica 
San Antonio sobre el estilo de Tesis Doctoral por compendio de publicaciones. 
 
El compendio de publicaciones está constituido por tres capítulos de libro 
en editoriales de prestigio que figuran en la base de datos SPI (Scholarly Publishers 
Indicators), en el primer cuartil de su área científica. 
 
Completan el compendio de publicaciones, dos artículos científicos 
publicados por el doctorando en revistas de impacto del ámbito de la 















Mira, J.G., Parra, M.C. (2018). La integración de la comunicación 
corporativa en la estrategia empresarial. En González., M. y Valderrama, M.: 
Discursos persuasivos comunicativos hoy. pp. 339-352. Tecnos. Grupo Anaya 
(colección Ediciones Universitarias). ISBN: 978-84-309-7375-0. Ranking SPI 
general: 6 de 505 (Q1), ICEE: 34.996. Ranking SPI editoriales españolas de 
Comunicación: 6 de 50 (Q1). ICEE: 0.555. Ranking SPI editoriales españolas de 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  135 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  137 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  139 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  141 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  143 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  145 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  147 
 














Mira, J.G.; Peña, B. y Parra (2016). La imagen del CEO: estrategia de 
comunicación corporativa, Opción, Revista de ciencias humanas y sociales, 32, 






   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  151 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  153 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  155 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  157 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  159 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  161 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  163 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  165 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  167 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  169 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  171 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  173 
 











Mira, J.G., Parra, M.C. y Peña, B. (2016). La gestión de la comunicación de 
crisis: casos de las empresas españolas. En Martínez, E. Raya, P. y Martínez, X.: 
Investigación, Desarrollo E Innovación Universitarias. McGraw Hill, Pp. 453-469. 
978-84-48612-73-3. Ranking SPI general: 56 de 505 (Q1), ICEE: 4.056. Ranking SPI 
editoriales extranjeras Comunicación 5 de 46 (Q1), ICEE: 0.311. Ranking SPI 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  177 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  179 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  181 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  183 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  185 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  187 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  189 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  191 
 






























Parra, M.C. y Mira, J. G. (2017). Estrategia corporativa y Comunicación de 
la Responsabilidad Social Empresarial, Animus. Revista Interamericana de 





   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  197 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  199 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  201 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  203 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  205 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  207 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  209 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  211 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  213 
 











Peña, B. Parra, M.C. y Mira, J.G. (2014). Responsabilidad social corporativa 
en casos de empresas españolas. En Mendieta, A. y Sánchez, C.: Líneas 
emergentes en la investigación de vanguardia, 491-502. McGraw Hill. ISBN: 978-
84-481-9741-4. Ranking SPI general: 56 de 505 (Q1), ICEE: 4.056. Ranking SPI 
editoriales extranjeras Comunicación 5 de 46 (Q1), ICEE: 0.311. Ranking SPI 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  217 
 






















   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  221 
 













































































































   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  225 
 




   CAPÍTULO V.- PUBLICACIONES  227 
 











En este apartado se presenta la discusión de los resultados obtenidos en esta 
investigación. Dado que la Tesis Doctoral se ha realizado por compendio de 
publicaciones se han separado en diferentes epígrafes, pero teniendo en cuenta 
que todos ellos configuran un único tema de investigación: la integración de la 
comunicación corporativa como recurso en la dirección estratégica en la empresa, 




6.2. LA INTEGRACIÓN DE LA COMUNICACIÓN EN LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
 
Las manifestaciones de los directivos de las empresas estudiadas, ya sean 
expuestas en las memorias o informes anuales, en los diversos comunicados de 
prensa realizados, o en cualquier otro medio, se convierten en la mejor 
oportunidad de comunicación corporativa para transmitir la filosofía, cultura, 
resultados, objetivos y vías para alcanzar la visión de su corporación, tal y como 
afirma Villafañe (2000). Así, se ha puesto de manifiesto en nuestro estudio acerca 
de la “Integración de la comunicación corporativa en la estrategia empresarial”.  
 
Los casos de empresas de éxito analizados en este estudio corroboran las 
investigaciones realizadas por otros autores, en tanto en cuanto la labor 
comunicativa del CEO es primordial para la empresa a la cual representa y 
permite vislumbrar la integración de la comunicación en la estrategia empresarial 
(Berger y Meng, 2014; Meng y Berger, 2013; Castelló, 2010; Vidal Marín, 2007). 
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En los casos analizados en profundidad los CEO destacan varios aspectos 
sobre la integración de la comunicación en la estrategia empresarial. Destacan los 
siguientes hechos: 
 
Primero, para el CEO de MERCADONA hay dos pilares fundamentales que 
hacen exitosa su organización: “el Jefe”, es decir, el cliente de la cadena de 
supermercados, al que hay que atender y satisfacer, y anticiparse. Se enfoca su 
sentir en el marketing relacional, es decir, no se trata de comercializar los 
productos y servicios que quiere vender, sino en aquellos que “el Jefe” quiere 
comprar (Parra y Beltrán, 2016). El otro pilar sobre el que asientan sus excelentes 
resultados es el personal de su compañía; es decir, los empleados (Regalado, 
Allpacca, Baca, y Gerónimo, 2011), a los que reconoce el esfuerzo por el éxito 
alcanzado, no quedando solo en palabras, les otorga en primas el 25% de los 
beneficios alcanzados por la empresa. Por ello afirma: “para que el proyecto 
Mercadona siga adelante…, contamos con la mejor de las fortalezas, la confianza 
de 5,1 millones de hogares, el compromiso de 79.000 trabajadores, el esfuerzo de 
los interproveedores, el reconocimiento de la sociedad y el respaldo de nuestro 
Consejo de Administración” (Mira y Parra, 2018, p. 347).  
 
Segundo, según el presidente de INDITEX destacan dos pilares 
fundamentales en su organización, los empleados y los aspectos sociales y 
medioambientales en los que está involucrada su organización. Así, se confirma la 
importancia de la RSC en la actualidad, tal y como apuntan diversos autores 
(Orozco y Ferré, 2013) y la preponderancia de considerar a los empleados una 
parte fundamental del éxito empresarial (Regalado et al., 2011). Destacan sus 
siguientes palabras: “Esperamos que a través de estas páginas se vea reflejado el 
inconformismo… Trabajamos para nuestros clientes, con el mandato claro de 
seguir generando valor más allá del puramente económico” (Mira y Parra, 2018, 
p. 348). 
 
Tercero, por su parte, el presidente de El Corte Inglés se dirige sobre todo a 
los accionistas y a los empleados, dejando un poco de lado los intereses de su 
empresa por los clientes y por la RSC. Se centra en los resultados económicos y 
hay que revisar en su memoria anual el apartado concreto de RSC para que sus 
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manifestaciones aboguen por el compromiso ético y responsable de las 
actuaciones de su compañía y del servicio al cliente (Mira y Parra, 2018, p. 349).  
 
 
6.3. LA IMAGEN DEL CEO: ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN CORPORATIVA 
 
Son varios los investigadores que consideran que la imagen del CEO puede 
tener repercusiones tanto empresariales como académicas (Park y Berger, 2004; 
Iyer y Reckers, 2007). En el estudio European Monitor Communication 2014 se pone 
de manifiesto que los entrevistados valoran muy positivamente la comunicación 
efectiva, y que dicha comunicación es un componente organizacional y personal 
del liderazgo (Mira, Peña y Parra, 2016). Nuestros hallazgos son consistentes con 
lo argumentado por otros autores como Meng y Berger (2013). 
 
En las empresas analizadas para este trabajo en cuanto a la imagen del CEO 
como estrategia corporativa se pueden señalar las siguientes praxis: 
 
Primero, respecto a la empresa El Pozo Alimentación (grupo Fuertes) en las 
consultas realizadas a la propia empresa nos indicaron que “la figura del 
Presidente de la compañía no lleva asociada una política comunicativa específica 
ni personalizada, limitándose su comunicación a actos empresariales e 
institucionales, en los que potencia la imagen del grupo y sirven de canal de 
comunicación del espíritu que rige su proyecto empresarial del liderazgo” (Mira, 
Peña y Parra, 2016: 259). Sin embargo, se ha podido comprobar que sí cuidan con 
mucho empeño su imagen personal, y que se ha convertido en un activo 
intangible de la corporación, que ha sido premiado por diversas organizaciones y 
eventos (Mira, Peña y Parra, 2016). 
 
Segundo, en el caso de la empresa Hero España, nos han confirmado para 
esta investigación que no hay una estrategia comunicativa específica con respecto 
a su Director General; que es en función de la temática de cada comunicación por 
la que se elige al mejor portavoz de la corporación como interlocutor del mensaje 
a transmitir. Afirman los entrevistados que el CEO realiza las comunicaciones 
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sobre temas generales de la estrategia empresarial, tales como las relaciones 
institucionales o sectoriales.  
 
Tercero, se ha analizado la estrategia de comunicación respecto al CEO de la 
cadena de supermercados, número uno en España, Mercadona. En este caso, no 
conseguimos respuesta directa del departamento de comunicación de la 
mercantil, pero sí pudimos estudiar la estrategia respecto a la cuestión de interés 
por medio de otras fuentes (comunicados, web, notas de prensa, entrevistas, 
premios, etc.) y consideramos que la compañía no tiene una política comunicativa 
especial para su CEO. De hecho, su labor se centra en determinados actos 
institucionales y entrevistas personales, o en la entrega de premios por la labor de 
su empresa (Mira, Peña y Parra, 2016). 
 
Destaca en los análisis realizados sobre estos tres estudios de caso que, pese 
a la importancia de la imagen del CEO como estrategia de comunicación 
corporativa que se ha percibido en la revisión de la literatura realizada, (Castelló 
Martínez, 2010) tres de las más grandes corporaciones que operan en España no 
tengan una política específica de comunicación respecto a la imagen de sus 
directivos, lo que no significa que estos directivos no cuiden su imagen, sino que 
no es algo que haya calado tanto en su estrategia comunicativa como sí lo ha 
hecho desde hace varias décadas en la imagen de los candidatos y políticos en 
activo en nuestro entorno cercano (Zamora y Losada, 2011). 
 
 
6.4. LA GESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN DE CRISIS: CASOS DE EMPRESAS 
ESPAÑOLAS 
 
El European Communication Monitor (ECM) 2013, (Zerfass et al., 2013) indica 
que en ese año, siete de cada diez encuestados, se había enfrentado a una 
comunicación de crisis en su empresa, lo que avala la oportunidad e importancia 
de la investigación realizada. Dicho informe indica los medios más utilizados, en 
la actualidad, por las empresas para comunicar en caso de crisis. Dichos medios 
son varios: comunicados de prensa, web corporativa, retirada del mercado del 
producto que provocó la crisis, entre otros, y estos son los que han utilizado las 
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empresas analizadas en el estudio realizado para esta investigación (Véase Mira, 
Parra, y Peña, 2016: “La gestión de la comunicación de crisis: casos de las 
empresas españolas”). 
 
En el estudio de casos múltiple realizado, se ha analizado la gestión de las 
crisis de tres empresas españolas ante los tres tipos de crisis identificados por la 
academia (Losada, 2004; Losada, 2010, Zerfass et al., 2013): la crisis de gestión que 
se denota frente a la crisis de liderazgo, la crisis institucional que se percibe ante 
la propia institución y la crisis de rendimiento que aparece ante los productos o 
servicios comercializados. Los casos analizados en cada una de las crisis descritas 
son El Corte Inglés, Inditex y Mercadona, tres de las más grandes corporaciones 
que operan en España. Así, se ha profundizado en la respuesta de estas empresas 
ante las crisis anteriormente expuestas. Todas ellas han respondido con suma 
rapidez a la crisis a la que se enfrentaban, lo que se ha podido comprobar por sus 
comunicados de prensa e incluso por la retirada del mercado de los productos 
objeto de entredicho. La comunicación se ha realizado tanto por medios 
convencionales como por los nuevos medios de comunicación de masas, las redes 
sociales (Losada, 2010; Losada, 2018). Las comunicaciones de crisis analizadas en 
nuestro estudio responden a lo que Telg (2010) denomina comunicación de crisis 
propiamente dicha, es decir, la comunicación que emana de los responsables una 
vez se ha producido la crisis. Además, las empresas analizadas han respondido en 
concordancia con lo postulado por Saura (2005), en tanto en cuanto han dado 
respuestas claras y oportunas y, lo más importante, han sido reactivas 
reaccionando con rapidez.  
 
 
6.5. ESTRATEGIA CORPORATIVA Y COMUNICACIÓN DE LA RESPONSABILIDAD 
EMPRESARIAL  
 
Autores como Vicente, Balderas, Ruiz y Tamayo (2007) afirman que 
difundir la Responsabilidad Social Corporativa permite aumentar la 
competitividad, mejorar la imagen corporativa y la reputación empresarial (Parra 
y Mira, 2017).  
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En el estudio realizado del que se da cuenta en estas líneas, se afirma que 
“España desde la creación del Consejo Estatal de Responsabilidad Social de las 
Empresas (CERSE), según Real Decreto 221/2008, de 15 de febrero, se convierte en 
un país pionero en la aplicación de la RSC en el contexto europeo, hecho que se ha 
sido reforzado con la aprobación de la Ley 2/2011 de Economía Sostenible, de 4 de 
marzo” (Parra y Mira, 2017: 182). Esto confirma no solo la importancia de aplicar 
la RSC en la empresa sino también la de su comunicación, tal y como apuntan 
diferentes investigaciones (Orozco y Ferré, 2013).  
 
De hecho, el informe analizado para nuestro estudio (Club de Excelencia 
para la sostenibilidad, 2016) avala que las empresas socialmente responsables son 
las más exitosas. Las empresas españolas presentan un cuadro de mandos integral 
que presentan de manera periódica a sus directivos en el que se sintetiza los 
indicadores de RSC (en el 64% de los casos analizados, de las 125 empresas 
estudiadas). Es decir, la mayoría de las corporaciones españolas informan de la 
RSC. Para ello no utilizan solo un canal de comunicación; más bien utilizan una 
estrategia multicanal, entre los que destacan la web corporativa y la intranet. 
 
Además, se confirma que las corporaciones españolas se atienen a la 
normativa internacional sobre informes integrados (Rivera-Arrublaa, Zorio-
Grima y García-Benau, 2016; International Integrated Reporting Council (IIRC), 
2012, 2013a, 2013b), al optar por aunar en un solo informe su información de 
diversa índole: económica, estratégica, social, ambiental y de buen gobierno 
(Parra y Mira, 2017). 
 
Cabe aquí apuntar, siguiendo a Pérez, Espinosa y Torres (2013) y en 
consonancia con ellos que, aunque en algunos aspectos manifestados por las 
sociedades en cuanto a RSC sí es posible la medición cuantitativa y cualitativa de 
las acciones realizadas, hay otros aspectos en los que aunque se realizan continuas 
manifestaciones no es posible realizar la medición de las acciones implantadas e 
incluso vislumbrar cuáles han sido las medidas aportadas. Apuntar sobre todo, 
tal y como afirman los autores mencionados, las correspondientes a las acciones 
correspondientes a protección de Derechos Humanos, donde aunque se 
CAPÍTULO VI.- DISCUSIÓN DE RESULTADOS  235 
mencionan continuamente, más parecen declaraciones de buenas intenciones pero 
que no se ven trasladadas con políticas y acciones específicas. 
 
 
6.6. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA EN CASOS DE EMPRESAS 
ESPAÑOLAS 
 
El estudio realizado versa sobre la aplicación de la RSC en casos concretos 
de empresas españolas. Este trabajo viene a completar el anterior estudio sobre 
RSC, al centrarse en las actuaciones específicas de grandes corporaciones que 
actúan en España. Se han analizado cinco casos de empresas: Inditex, La Caixa, 
Mercadona, Telefónica y El Corte Inglés. Como se ha mencionado anteriormente, 
se trata de compañías que cuentan con una dilatada trayectoria y que representan 
diferentes ámbitos del sector productivo, por lo que nos permiten dirimir lo que 
están haciendo las empresas líderes en España en materia de RSC. 
 
Destaca el hecho de que las empresas españolas son pioneras en la 
aplicación de políticas de RSC, lo que puede ser debido a la aprobación por Ley 
del Consejo Nacional de RSC, que viene a cubrir una laguna en tanto en cuanto la 
RSC quede a la buena voluntad de cada corporación. Además, las compañías han 
optado por el Informe Integrado, tal y como se apunta en los párrafos anteriores. 
Un análisis exhaustivo de la comparación entre este tipo de informe y otros 
estándares de información no financiera puede encontrarse en Rivera-Arrublaa, 













La presente Memoria de Investigación tiene como objetivo general 
demostrar la importancia de integrar la comunicación corporativa en la estrategia 
de la empresa, como recurso de creación de valor intangible y distintivo de la 
política competitiva de la empresa.  
 
Para alcanzar el objetivo general planteado se han establecido seis objetivos 
específicos: 
 
- Delimitar las áreas o programas en los que la comunicación 
corporativa participa en la Dirección Estratégica de la empresa. 
- Determinar cómo la comunicación estratégica actúa como 
cohesionadora de todas las políticas estratégicas de la empresa. 
- Comprobar la relevancia de la imagen del CEO y su comunicación 
como recurso estratégico en la empresa. 
- Determinar cómo se integra la comunicación de la RSC a nivel 
estratégico. 
- Conocer los aspectos clave de la comunicación de crisis en la empresa. 
- Mediante la metodología del estudio de casos, contrastar y verificar 
las tendencias en comunicación en el tejido empresarial español. 
 
Para alcanzar los objetivos propuestos en esta investigación se han utilizado 
diferentes estrategias metodológicas para afrontar el estudio de la comunicación 
estratégica. 




En primer lugar siempre se realiza una revisión de la literatura de referencia 
en el ámbito de la comunicación empresarial y la dirección estratégica, creando su 
correspondiente marco teórico introductorio a través de una revisión del estado 
de la cuestión. También se realiza una revisión de los European Communication 
Monitor de los años 2010 al 2016, con el fin de identificar las áreas a estudiar y 
delimitar las líneas de investigación que se están realizando en el estudio y 
desarrollo de la comunicación empresarial. Y en distintas áreas se realiza un 
estudio de casos de empresas, que permiten una profundización en las temáticas 
estudiadas, con el fin de poder extraer conclusiones menores que puedan indicar 
de alguna manera la actuación seguida por cada una de ellas ante determinadas 
realidades de comunicación estratégica. 
 
A continuación, se exponen las principales conclusiones para cada uno de 
los objetivos específicos, las cuales nos permitirán alcanzar el objetivo principal.  
 
En cuanto al primer objetivo específico, delimitar las áreas o programas 
en los que la comunicación corporativa participa en la dirección estratégica. 
 
La Comunicación Corporativa es todo lo que la empresa dice sobre sí 
misma. En ella, se aúnan todas las formas y medios que utiliza la entidad para 
reforzar y potenciar su identidad corporativa, y con ella se mejora su imagen 
corporativa (lo que el público identifica con ella) y, por tanto, su reputación. Con 
este tipo de comunicación se ejecutan acciones, se distribuyen las 
responsabilidades, se representa y se transmite su realidad en consonancia con lo 
que afirman Briceño, Mejías y Moreno (2010). 
 
Las áreas en las que la comunicación corporativa debe actuar, definidas a 
través de este estudio y una vez realizado el análisis de distintos autores expertos 
en el tema y los informes Monitor, son: 
 
- La Comunicación del CEO 
- La Comunicación Interna 
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- La Comunicación Externa 
- La Comunicación de Crisis 
- La Comunicación de la RSC 
- La Comunicación Económico-Financiera 
 
Acerca del segundo objetivo específico, a saber, determinar cómo la 
comunicación estratégica actúa como cohesionadora de todas las políticas 
estratégicas de la empresa. 
 
A partir del estudio de la integración de la comunicación corporativa en la 
estrategia empresarial se extraen las siguientes conclusiones. 
 
Como consecuencia de la creciente complejidad de la empresa y el entorno 
empresarial, alentadas por el contexto empresarial de progresiva 
multinacionalidad y globalización, la comunicación se ha convertido en 
instrumento de gestión empresarial. Como tal, debe integrarse en la dirección 
estratégica y gestionarse con el resto de sus políticas estratégicas, ya que debido a 
su transversalidad apoya la coordinación de todas las políticas de la organización 
con el fin de fortalecer el proyecto empresarial, puesto que tiene la capacidad de 
representar al conjunto de la compañía cualquiera que sea la orientación 
estratégica planteada. 
 
La comunicación corporativa abarca todos los ámbitos de la entidad, por 
ello debe integrarse en el modelo de gestión de la compañía para ayudar a 
satisfacer todos sus objetivos estratégicos. Como la imagen corporativa es una 
variable fundamental para el cumplimiento de los objetivos empresariales, la 
comunicación corporativa adquiere un papel fundamental de interconexión en 
todos los ámbitos de la entidad, y de éstos con el entorno interno y externo, 
potenciando el papel de la empresa en el desarrollo económico y social de su 
entorno y facilitando de esta manera el alcance de los objetivos estratégicos de la 
entidad.  
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La comunicación en su orientación estratégica debe asimilarse a los 
principios del marketing relacional, equiparando a todos sus Stakeholders como 
clientes, debe ser motivadora y cohesionadora de los públicos a los que se dirige, 
con el fin de que se sientan identificados con los objetivos de la compañía y 
efectuar un seguimiento del clima interno y externo y de la calidad de la 
comunicación realizada.  
 
La comunicación corporativa permite comprobar que se conocen los 
principios y fines de la organización, consigue dar credibilidad y confianza, 
aumenta el sentimiento de participación en la actividad empresarial y en los 
objetivos corporativos, favorece la comunicación en y de la empresa al agilizar los 
canales de transmisión de la información, mejora el desarrollo organizacional 
permitiendo la aparición de las potencialidades ocultas, aumenta la cohesión 
interna, permite el autoanálisis y la reflexión, ya que favorece el consenso y 
modifica comportamientos a través del fomento del espíritu de equipo, 
aumentando la productividad y el rendimiento, acrecentando la eficacia y 
satisfacción y potenciando la creatividad y la innovación.   
 
La comunicación corporativa debe ser veraz, objetiva y transparente, 
distinguiéndose por su creatividad, estrategia y comportamiento ético. No debe 
subordinar la verdad a otros dictados, ni difundir informaciones poco 
contrastables, ni colaborar, ni realizar actuaciones que atenten contra la 
honestidad, dignidad e integridad de las personas, ni utilizar medios o técnicas 
que creen falsas motivaciones que impidan el libre arbitrio de los individuos. 
 
La comunicación corporativa engloba todas las comunicaciones de la 
empresa, en pos de dar más énfasis a la comunicación de su personalidad, 
mostrando los atributos y rasgos de la identidad corporativa para optimizarlos, 
creando una imagen corporativa positiva ante sus Stakeholders, primando reforzar 
el valor de su capital humano, su preocupación por la sostenibilidad y el 
medioambiente y dejando sus cifras y resultados económicos en un segundo 
plano, lo que no quiere decir que no tengan su importancia.  
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En referencia al tercer objetivo específico, comprobar la relevancia de la 
imagen del CEO y su comunicación como recurso estratégico en la empresa. 
 
Según se desprende de nuestro estudio sobre la imagen del CEO como 
estrategia de comunicación corporativa se concluye que: 
 
La era digital ha modificado completamente la comunicación corporativa, 
ya que permite la conexión directa con los públicos, dar a conocer a la empresa y 
sus productos. La comunicación corporativa facilita la creación y desarrollo de la 
identidad corporativa digital, asumiendo la comunicación en línea un papel 
protagonista frente a los medios de comunicación tradicionales.  
 
La visibilidad del CEO adquiere una extrema importancia en la imagen 
corporativa de la empresa, con lo que la gestión de su imagen personal y 
profesional debe ser protegida y gestionada como factor vital, por su importante 
componente organizacional y personal, en el liderazgo de la entidad. 
 
La imagen del CEO debe representar los principios establecidos en la 
filosofía y cultura corporativa de la empresa; es decir, debe ser coherente con la 
identidad corporativa.  
 
La comunicación del CEO o líder debe ser transparente, clara y veraz, 
liderando con el ejemplo y aportando una visión acorde con las estrategias y 
políticas de comunicación de la organización. Debe transmitir confianza en la 
calidad de la innovación y provisión de productos y servicios de la organización. 
 
Los instrumentos de comunicación formales y directos son los más idóneos 
de comunicación del CEO, de acuerdo con el ECM 2014, ya que potencian su 
imagen y por ende la corporativa. Así, el instrumento más formal es el contacto 
telefónico y la comunicación cara a cara (face to face). El más eficiente en relación al 
tiempo empleado es el contacto telefónico y el más confiable, productivo y 
profesional el cara a cara (face to face). Lo medios más efectivos para la 
comunicación del CEO son por orden de relevancia: las apariciones públicas y 
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discursos, las comunicaciones a través de la web de las empresas, las entrevistas 
televisivas y, por último, la prensa escrita.    
 
Para la creación y mantenimiento del liderazgo la velocidad de la 
comunicación efectiva es un factor que le otorga un gran impacto. 
 
En relación al cuarto objetivo específico, determinar cómo se integra la 
comunicación de la RSC a nivel estratégico. 
 
A partir de nuestro estudio sobre la estrategia corporativa y comunicación 
de la estrategia empresarial se extraen las siguientes conclusiones. 
 
La gestión empresarial responsable no solo es aplicable a la gestión 
económica y a la satisfacción de los consumidores, sino que es ya una doctrina, 
con normas y valores con una finalidad eminentemente social. La empresa asume 
su responsabilidad económica a través del compromiso con esos valores, 
creencias y normas, para la construcción de una relación estable y duradera con 
sus Stakeholders, basada en la confianza y estima mutua. 
 
La asunción de la RSC conlleva la aplicación del buen gobierno corporativo, 
lo que convierte a la organización en una figura responsable y ciudadana. La 
empresa se arroga características como la disciplina, la transparencia, la 
independencia, la rendición de cuentas, la responsabilidad y la imparcialidad, 
convirtiendo a la RSC en un fin en sí misma. Es decir, creando una empresa más 
humana, consciente y comprometida con los problemas sociales y 
medioambientales de la comunidad y afrontando preocupaciones sociales 
generales que contribuyen al desarrollo del entorno en el que se desenvuelve. 
 
La empresa debe realizar todas las acciones necesarias para incorporar la 
RSC a la organización, como base para conseguir el objetivo perseguido, entre las 
cuales se encuentran: 
 
• Su incorporación en la misión, visión, cultura, filosofía, valores, políticas 
y estrategias de gestión, etc. 
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• Asumir la eficiencia y la equidad como fines de la empresa: viabilidad, 
continuidad, estabilidad, competitividad, innovación y sensibilidad.  
• Identificar e implicar a las partes interesadas, tanto internas como 
externas.   
• Exigir la responsabilidad imprescindible de los administradores y alta 
dirección, a través de la creación de valor de modo sostenible, 
gestionando prudentemente, buscando el consenso y fomentando 
adhesiones entre grupos de interés, etc.   
• Asimilar una organización, dirección y gestión participativa, que se 
traduzca en un diálogo continuo con los grupos de interés, adoptando 
reglas de juego consensuadas por las partes.  
• Buscar la asignación y equilibrio de la distribución de la riqueza creada 
con una negociación justa, con ausencia de fuerza, fraude o 
manipulación, pero reconociendo las contribuciones, costes y riesgos 
asumidos por los participantes.  
• Interiorizar las externalidades y rendir cuentas con total transparencia, 
admitiendo la verificación externa independiente.  
• Asumir un compromiso ético, de respeto de la diversidad y la igualdad 
de oportunidades, traducido en un código formal de RSC.  
 
La comunicación corporativa adquiere así un papel fundamental para dar a 
conocer y difundir el trabajo realizado por la empresa, con el fin de alcanzar los 
objetivos que se plantee tanto económica como socialmente. Por tanto, si no se 
realiza la comunicación oportuna, a los Stakeholders y resto del entorno, será 
prácticamente imposible la consecución del fin último perseguido. 
 
Mediante un desarrollo efectivo de la comunicación corporativa, las 
prácticas empresariales en RSC lograrán ser identificadas por la comunidad y los 
consumidores. Así, se podrá diferenciar de la competencia por las prácticas 
socialmente responsables y lograr la ventaja competitiva perseguida. 
 
                            JOSÉ GABRIEL MIRA AGULLÓ 
 
244 
La comunicación corporativa debe establecer la estrategia para conectar a la 
empresa con sus grupos de interés; es decir, actuar como un agente cohesionador 
entre lo que dice y hace, convirtiéndose en un canal activo y abierto, con una 
actitud de escucha activa y permanente con los grupos de interés, que asegure la 
retroalimentación necesaria para corroborar la comprensión efectiva de los 
mensajes emitidos e integrar en la estrategia comunicativa las respuestas 
demandadas por los públicos. 
 
La evolución de la RSC a futuro conllevará la mejora de distintos aspectos 
empresariales y sociales, como:  
 
- Los Recursos Humanos responsables (instauración generalizada y 
desarrollo de la conciliación de la vida personal y profesional, el 
desarrollo del liderazgo, la gestión del conflicto, el voluntariado 
corporativo, la diversidad cultural, etc.). 
- La educación (mediante la participación de las empresas en los 
diferentes niveles educativos como medida de posicionamiento 
estratégico para que el sistema empresarial se vea abastecido de 
profesionales adecuados). 
- El empleo juvenil (mediante el compromiso y la creación de puestos de 
trabajo para jóvenes, la eliminación de la exclusión social, la facilitación 
del emprendimiento, etc.). 
- La discapacidad y la dependencia (como medida de apoyo a las 
prestaciones necesarias para los colectivos afectados). 
- Eliminación de la competencia desleal y el abuso de la posición 
dominante (que implican deficiente formación de precios y una 
incorrecta prestación de servicios). 
- Una fiscalidad responsable (pago de impuestos adecuados y en los 
lugares que por el desempeño de la actividad corresponde). 
- Una comunicación responsable (defensa de principios y valores, 
transparencia informativa, etc.). 
CAPÍTULO VII.- CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVEST.  245 
- La Filantropía, el Mecenazgo y el Patrocinio (defensa y desarrollo del 
patrimonio cultural y el fomento del deporte y la salud). 
 
En cuanto al quinto objetivo específico, conocer los aspectos clave de la 
comunicación de crisis en la empresa. 
 
Basándonos en nuestro estudio sobre la gestión de las comunicaciones de 
crisis, podemos concluir que: 
 
La aparición de nuevas tecnologías de la información y comunicación (TIC), 
y la llamada revolución digital, han transformado la realidad de la sociedad 
actual, debido a la interacción entre la oferta de información en los medios y el 
comportamiento comunicativo de los individuos. Las redes sociales se han 
tornado en campos de batalla para el vaivén de la imagen de la empresa, debido a 
las características que tiene Internet: la inmediatez, la ubicuidad y la 
disponibilidad de la información.  
 
Actualmente, la comunicación no puede, ni debe, ignorar los medios de 
comunicación de masas, ya que la presencia constante de estos medios en la vida 
de los individuos, les otorgan gran relevancia en la sociedad actual. 
 
La estrategia de acción de las empresas debe adaptarse a las reglas de los 
medios de comunicación de masas, presentándose como novedosa, interesante y 
llamativa para ganar la atención del público y fuerza por ello a las empresas y 
organizaciones a utilizar las herramientas comunicativas existentes. 
 
El comunicador debe integrarse en la red con las mismas herramientas y el 
mismo lenguaje y código que los usuarios, para minimizar, anticipar y/o eliminar 
el riesgo real o percibido, con el fin de que no se magnifique por su incapacidad 
para esta labor. 
 
Los medios son los signos de alerta que nos informan del problema o 
preocupación mediática. Actúan, en primer lugar, como amplificadores de las 
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percepciones sociales (negatividad, distorsión, exageración, dramatización, etc.), 
para pasar seguidamente a ser la vía para reconducir el problema. 
 
La comunicación pone el énfasis en la relación establecida, se debe aceptar 
la comunicación como diálogo para que la información sea aceptada en un 
contexto de dinamismo recíproco. Queremos indicar que, sin comunicación con 
los interlocutores la crisis tendrá difícil solución, ya que la comunicación 
promueve e incentiva la confianza y la credibilidad en la disponibilidad de la 
información veraz. Esto es, nos encontramos ante siendo un proceso de doble 
dirección, donde la participación del público es un factor fundamental en el que 
basarse para actuar con mayor eficacia. De este modo, se permite al público 
recibir, buscar, encontrar y participar en el proceso de toma de decisiones, con lo 
que hay que potenciar la facilidad y promoción del diálogo para mejorar la 
comprensión y consolidar la confianza, el bienestar y la seguridad de los 
implicados. 
 
Las relaciones públicas y la atención al cliente juegan un papel clave en la 
gestión de crisis. Los instrumentos de comunicación empleados (intérpretes y 
mediadores activos), bien transmisores de la información o bien intermediarios, 
deben convertir la información oficial y los acontecimientos en productos o estilos 
de conducta (Caldevilla, 2009).  
 
Las estrategias de respuesta en las comunicaciones de crisis deben estar 
alineadas con el tipo de situación de crisis, ya que el pensamiento estratégico en la 
gestión de las crisis faculta la eficacia o no de las acciones. 
 
Estimamos, tras esta investigación, que contar con un modelo de actuación 
para los distintos tipos de crisis, para saber qué acciones acometer para 
manejarlas y en qué nos puede afectar esa situación, es decisivo para actuar con 
rapidez y con eficacia. 
 
Los distintos tipos de crisis a los que se puede enfrentar la empresa son: 
crisis institucionales (o frente a la organización), crisis de rendimiento (o frente a 
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los productos o servicios) y crisis de gestión (o frente al liderazgo). Estos modelos 
de crisis ayudan a definir el marco de actuación para enfrentarse a las crisis: 
 
1) Permiten estar prevenidos para minimizar la desestabilización (rastreo 
en las redes). 
2) Proporcionan una buena gestión para paliar los efectos negativos 
(seguimiento de una forma adecuada). 
3) Permiten que la organización salga reforzada en cuanto a posición e 
imagen corporativa (determinar las estrategias a utilizar en cada caso).    
 
Acerca del sexto objetivo específico, mediante la metodología del estudio 
de casos, contrastar y verificar las tendencias en comunicación en el tejido 
empresarial español 
 
La elección de las empresas para los estudios de casos elaborados ha sido 
realizada principalmente por tratarse de empresas de dilatada trayectoria, líderes 
en sus sectores y de diferente rama de actividad económica. Han sido 
seleccionadas por su interés y por su éxito empresarial, asumiendo que las 
conclusiones que extraemos del estudio de cada empresa son conclusiones 
menores (no mayores o generales), pero sí aportan datos cualitativos en 
profundidad y pueden resultar muy representativas para las temáticas 
abordadas. En cuanto al número de casos a incluir en las publicaciones se han 
seguido las recomendaciones de Patton (1990) estudiando entre tres y cinco 
empresas en cada disertación. Se consideran suficientes, ya que la validez, 
relevancia y conocimiento generado por la investigación cualitativa tiene más que 
ver con la riqueza de la información de los casos seleccionados y las capacidades 
analíticas del investigador, que con el tamaño de la muestra elegida. 
 
De acuerdo con las tendencias de comunicación corporativa, las áreas 
estudiadas mediante el estudio del caso han sido: La imagen del CEO, la 
Responsabilidad Social Corporativa y la Comunicación de Crisis. 
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Apuntar, otra vez en este momento, que las conclusiones extraídas de los 
distintos estudios realizados son conclusiones menores, no permitiendo una vez 
finalizado el trabajo el convertirlas en generales, lo cual no le resta validez pero 
impide su generalización ya que ello obligaría a que la muestra elegida para su 




Una vez realizado el correspondiente estudio y análisis de las principales 
tendencias de comunicación corporativa sobre la base de los Estudios Monitor 
201-2016 y en consonancia con la revisión de la literatura y la realización de los 
diferentes estudios empíricos podemos afirmar que la Comunicación Corporativa 
es un recurso de creación de valor intangible y distintivo en la Dirección 
Estratégica de la empresa. 
 
 
7.2. LIMITACIONES DEL ESTUDIO 
 
De todas estas áreas se ha realizado una revisión del estado de la cuestión 
en el marco teórico de esta investigación. Sin embargo, dado que se ha elegido la 
modalidad de tesis por compendio de publicaciones, se ha dejado el estudio 
empírico con una muestra mayor que arroje datos generales de parte de la 
comunicación personal para trabajos futuros que permitan completar esta 
memoria. Así mismo, como se ha justificado anteriormente, tampoco se estudia en 
las publicaciones realizadas la comunicación financiera y económica de modo 
concreto en alguna de las publicaciones, puesto que esta es obligatoria de acuerdo 
con la legislación vigente. 
 
El estudio realizado presenta algunas limitaciones de las que somos 
conscientes, pero que no invalidan la investigación realizada. 
 
En primer lugar, por la metodología de estudios de casos múltiples las 
conclusiones obtenidas se consideran conclusiones menores por el número de 
casos analizados en nuestras publicaciones. Si bien, como se ha señalado con 
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anterioridad, los casos analizados aportan la cualidad de profundización 
cualitativa. Si cabe, además, los estudios de casos múltiples intrínsecos (elegidos) 
han sido pertinentes, son importantes por varios motivos: se trata de empresas de 
una dilatada trayectoria empresarial, líderes en su sector, y de una variada 
actividad económica. Por tanto, la propia metodología elegida impide generalizar 
nuestros hallazgos, y consideramos que éstos deben ser corroborados en 
investigaciones posteriores sobre casos de empresa de éxito con una metodología 
cuantitativa de mayores proporciones de muestra. 
 
En segundo lugar, para la realización de un estudio completo de los ámbitos 
de interés de la comunicación corporativa falta un estudio empírico sobre la 
comunicación interna y externa y la comunicación de los resultados económico-
financieros de una muestra mayor de empresas de éxito de la que, asimismo, 
podamos extraer datos generalizables, los cuales se tienen previstos abordar en 
los próximos estudios a realizar. 
 
 
7.3. FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 
 
A tenor de las investigaciones realizadas y las que se perciben como 
oportunas y que quedan pendientes de abordar, en su vertiente empírica se 
proponen las siguientes futuras líneas de investigación: 
 
1. Realizar un estudio empírico sobre la comunicación interna en la 
empresa. Para ello, se propone abordar esta investigación desde un 
punto de vista cuantitativo mediante la realización de una encuesta a 
los responsables de comunicación de una muestra representativa del 
tejido empresarial español. 
2. Continuar la investigación aquí iniciada con un trabajo sobre la 
comunicación externa en la empresa del mismo modo que el anterior 
punto supra. 
3. Abordar el estudio cuantitativo y cualitativo de la comunicación de la 
información económico-financiera también con una muestra mayor, 
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que tal y como se ha señalado es obligatoria por Ley para las sociedades 
mercantiles. Se propone como punto de partida el trabajo “La 
comunicación de la rendición de cuentas en las radiotelevisiones 
públicas europeas" realizado por  López-Golán, Rodríguez-Castro y 
López-López publicado muy recientemente en la revista Prisma Social, 
en su número 22 de 2018 (fecha de publicación: 02/10/2018). 
4. Estudio de la figura del DirCom en la empresa, como elemento 
dinamizador de la política comunicativa. 
5. Realizar un desarrollo sistemático de lo que debe ser un Plan de 
comunicación y la necesidad de su implantación en las organizaciones, 
como medio para llevar a cabo la gestión comunicativa. 
6. Así mismo, resulta interesante realizar la comparación de los informes 
realizados por el European Communication Monitor con los informes que 
se realizan y se van a realizar con la creación y desarrollo de estos 
estudios a través del Latin American Communication Monitor (que ya 
cumple su tercera edición), de Asia-Pacific Communication Monitor (que 
cumple su segunda edición) y del North American Communication 
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